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1．はじめに一問題設定と議論の焦点一
1－1．今なぜ実践的経営学教育が必要なのか
　現在日本の大学教育は未曾有の危機に直面しつつあると言わねばならな
い。第一の危機は少子化の進展と文部科学省の規制緩和の中で、「大学の
危機」と「大学倒産時代」が到来してきていることである。その中で地方
の中堅以下の私立大学はいや応なく大学倒産の波が押し寄せてきているこ
とである（注1）。新聞、雑誌、テレビ等のマスメディアに於いてr大学の危
機」が毎日取り上げられており、大学問題は国民的関心事となりつつある。
その中で、これまではタブーであった私立大学の定員充足状況に関するデー
タが、雑誌『選択』2002年6月号、12に於いて「私立大学r欠員率」一全
国四九三校のr極秘データ」一」（124－129ページ）というタイトルの下
に情報開示された。栃木県内でも下からA大学（充足率74．5％）、B大学
（同86．7％）、C大学（同91．7％）、D大学（同94．1％）の4つの私立大学に
於いて定員割れ状況が生じている。筆者の所属大学は幸いにして定員を充
足しているが、楽観視は許されないであろう。1月3日の朝日新聞には、
大学を経営している学校法人の4分の1が既に赤字に陥っていることが報
じられており、この赤字法人は今後急速に増加していくことを予想しても
大過はないであろう。
　第二の危機は、経済不況下の企業の採用行動の停滞に伴なう学卒無業者
（いわゆるフリーター）の急増であり（注2）、高い授業料を払い大学教育を受
けながら定職に就けない者が急増しつつあり、大学教育の社会的有用性へ
の信頼感が大きく揺らいでいることである。2002年11月段階での県内大学
生と高校生の就職内定率は次の通りである。
栃木県内大学生内定率　最悪の41％　　（下野新聞　2002年11月20日）
全国高校生内定率　　　最悪の33．4％　（朝日新聞　2002年11月15日）
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　第三の危機は、学力崩壊と言われる昨今の大学生を前にして大学は伝統
的教育方法の学生との不適合という状況に直面しながら、学生適合的な教
育方法を組織全体として開発創造することに苦悩しているという事実であ
る（注3）。日本の大学は今深刻な危機、つまり　r教育の機能不全」に陥って
いると言えよう。
　上述の3つの危機に直面している日本の大学はフリーターを可能な限り
出さないという意味で学生満足度が高く、学生適合的な教育方法を生み出
し、学生の生きる力を向上させ、フリーターにならないようにしようとい
う意味での実践的教育が可能な独自の社会的な理由を担った大学になり、
大学間競争に生き抜く為のr教育革新（education　innovation）」を避けて
通ることはできない時代を迎えている。教育革新は当然教員の「自己革新
selkenewalization」を必然的に要請せずにはおかないであろう。本論稿は
筆者が実践してきた教育革新の個別的試みをその方法論と教室に於ける実
践とに分けて展開しようとすることをその目的としている。
　次に本稿の狙いと構成とをやや詳しく述べることとする。
　本稿は筆者が30歳の時に大学院時代以来一貫して研究してきたドイツ経
営学を捨て去り、日本企業の実証的研究を開始してから、今に至るまで構
想を練り直し、試行錯誤を繰り返してきた（注4）。筆者の所属組織体の建学
の精神を体現した学生満足型実践的経営教育の方法論と、具体的実践例と
を取り上げ、経営学教育の在るべき在り方についての私論的試論を展開す
ることをその狙いとしている。
　本論考の構成は以下の通りである。
　ます第2章第1節に於いて、日本の大学に於ける経営学教育が、なぜそ
の学問の本来的属性である実践性を著しく軽視して実施されてきたのか、
その要因を考察することが行なわれる。
　次に第2章第2節に於いて日本の大学に於ける経営学教育に近年になり、
実践性が強く要求されるようになってきたのはなぜか、そしてその実践性
とは何かを簡潔に考察することが試みられる。
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　第3章に於いて筆者が2002年6月1日日本経営教育学会全国発表大会に
於いて報告した「建学の精神を体現した経営学教育の試み　　未来の経営
者・管理者の育成のために一」の全文と配布したレジュメから教案編を
除いた部分とを掲載した。
　第4章に於いて2章、3章に於いて示された筆者の教育理念によって実
践された教育が学生にとりどのように受け取られているのかの情報を開示
する。
　第5章に於いて、前述の筆者の教育理念のもとに筆者の講義している経
営戦略論の教案の一部を情報開示することが行なわれる。
1－2．必要な概念の定義
1－2－1．学生満足とは何か
　大学の顧客満足とは、教育サービスの受給者である学生消費者の満足と
教育サービスの料金支払い者としての通常は両親の満足という2種が考え
られるが、両親の満足は学生消費者の満足とほぼ等しいと考えて良いから、
以下に於いては、学生消費者の満足を以って顧客満足と定義して良いであ
ろう。
　大学淘汰の時代にあって、大学の生き残り策の最も可能性の高い選択肢
は、学生消費者という顧客の以下の3種類の学生満足を高いレベルで実現
することであろう。3種類の学生満足とは、在学中の講義と学生生活に対
する短期的学生満足と、卒業時に希望する職場に入社できたという
employabilityを身に着けることができたことによる中期的学生満足と、大
学卒業後に社会で働いていき、人生を送りながら、大学で学んでいて本当
に良かったと思ってもらえるという意味での長期的学生満足とを意味して
いる（注1）。
1－2－2実践的経営学に於ける実践性とは何か
　大学教育活動に於ける実践性（practicabiiity）とは、仕事と人生に於い
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て使うことのできる知識（practicable　knowledge）を学生が身に着ける
ことを意味している。使うことのできる知識とは、小中高校までのLeam
型学習とは異なる大学固有のStudy型学習により獲得される能力であると
筆者は考えている。
1－2－2－1．Study型学習能力を養成するという意味での実践性
　日本の教育機関は、小中高校までのlearn型学習を中心とした知識定着
型教育機関とstudy型学習を中心とした自己学習能力育成型教育機関の2
つに分かれていると言って良い。両者の違いは次のようにまとめることが
できる。
①　Leam型学習
　　誰かが作った問題　　唯一の正解のセットを覚えこむ学習
　　学習方法として一番良い答案の書き方を真似する
　　ベンチマーキング型学習
②　Study型学習
　　私の発見した解くべき問題（my　problem－making）に対する自分の最
　　も納得できる解答（my　solution）を考え出してく学習
　　その為に多くの知識を覚えこむleamを土台として自分の頭で考える
　　学習
　大学生の学力崩壊とはleam型学習に於ける知識の修得が極めて不十分
なことの現われであると言える。Leam型学習では十分に納得し理解し、
他の人に説得的に説明できるような知識修得が目指されるべきであり、例
えば筆者は次のように考えている。
　　ex．1．rが」とrは」の違い
　　　　　私は柳川です　と
　　　　　私が柳川です　とはどう違うのか
　　AはBである　Aについての新しい情報Bの説明
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　　CがDである　Dにっいての新しい情報Cを初めて示す
　昔あるところにおじいさんとおばあさん「が」住んでいました。おじ
　　いさんrは」山へ芝刈りに、おばあさんrは」川へ洗濯に行きました。
　　が　→　英語のan　old　man
　　　　　　　　　an　old　woman
　　は　→　英語のthe　old　man
　　　　　　　　　the　old　woman
ex．2．問屋（とんや）はなぜ問屋（といや）と書くのか
　情報の地域間格差の存在を利用した商業活動を行なう為に各地に特
　派員を派遣して情報収集をしていたからQuestioning　Storeと呼ぶ
ex．3．商業はなぜ「あきない」というのか
　あきない　→　秋に行なう重要なこと
　秋→赤きが原義秋に農作物が成熟して色づく
　秋に行なう大切なこと＝収穫物の物々交換
　商品の交換行為を「あきなう」と言うようになった
⑤Study型学習とはLeam型学習で身に着いた、十分に理解して、他の人
　に説得的に説明できる知識獲得を土台に次の2つのことができるように
　なることである
⑤知識の連結化
　　eL1．晩婚化、非婚化以前の日本社会の結婚は皆婚主義と結婚適齢期
　　とお見合い結婚、そして女性に職場が無かったというキーワードで説
　　明できる
ex．2．会社人間と専業主婦はコインの表裏で性別役割分業意識は制度
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化された日本社会の価値観である
関連キーワード：奈良女子大学とお茶の水女子大学の家政学部と良妻
賢母、『人形の家』のノラと神聖な義務、企業の年功賃金制（家族給）、
企業の家族手当、税制による配偶者控除
◎なぜそうなのかを徹底的に考える
　　ex．1．学校歴社会の社会的役割　レジュメ2ページ目参照
　　ex．2．フォミリーレストラン（すかいら一く）がなぜ日本に生まれ、
　　それはなぜ可能になったのか
　　A．ファミレスを必要とした社会的条件（social　request）
　日本的経営の成功
　家計所得の上昇　　　　　車が買える　　　　　車社会の出現　　　　郊外にお店が出せる
　　　　　　　　高くても美味しい　　　　　　　　　　　　　　　郊外に大衆
　　　　　　　　ものが食べたい　　　　　　　　　　　　レストランが生まれる
B．ファミレスを可能にした企業努力（corporate　innovation）
　　　　　　　　　　　　　大衆レストラン
　　　：　　　　　　　　　：　　　　：　　　　　　　：　　：すかいら一く　l　　　lセントラルキッチンl　　　　l　マニュアル　：　　：　　方式　　　：
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1－2－2－2．Study型学習能力の育成を土台とする自己学習能力を身に着
けるという意味での実践性
　自己学習能力の内容を次に示すこととする。第1に、何が自分にとって
重要な情報であるのかを見分ける「情報感受性（infomlation　sensitivity）」
を磨くことである。第2に、重要な情報から、重要なエキスを抜き取って
くるr洞察力（insight）」が必要である。第3に、情報のエッセンスを他
の情報とミキシングして新しい情報を生み出す「情報結合（i面mation
combination）」ができるかどうかである。私自身のことを例に取れば、セ
ブンーイレブンの論文を書いたプロセスは、店頭観察でレジ係の面白い動
作と品揃えの目まぐるしい変化に関心をそそられ（情報感受性）、店舗運
営の本質的特徴である最適品揃えの為の永久学習を見出し（洞察力）、大
型スーパーマーケットの流通革命と結び付け、CVSを眞流通革命の担い
手として把握した（情報結合）一連のプロセスである。ユニ・チャームと
P＆Gの紙オムツのマーケティングの論文を書いたプロセスは、下の娘に
パンツ型紙オムツを使った時に何か面白そうだなとピンときて（情報感受
性）、パンツ型紙オムツの開発プロセスを日本型の生産後マーケティング
と未完成品の逐次的投入として捕らえることができると考え（洞察力）、
P＆G社のマーケティング手法を対照的な生産前マーケティングと完成品
の単発的投入として捕らえて（情報結合）いった一連のプロセスであった。
　「愚者は経験によってしか学ぶことができない」という言葉もあるが、
世の中には自己の経験からさえも学べない人や組織体（企業も含む）は意
外と多い。何度でも同じ失敗を繰り返す人や企業は後を絶たない。岡本真
夜さんの名曲「TOMORROW」には「涙の数だけ強くなれるよ」という
素敵なフレーズがあるが、私が既にいくつかの講演とエッセーとで明らか
にしたように、自己の失敗に気付き（finding）失敗の原因を直視し
（confrontation）、失敗しないように新しい能力を身に着けていく
（improvement）ことができなければ、涙の数だけ強くなれることは決し
てできない（これを私は1人QCサークル能力と呼んでいる）。泣いても
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泣いても一向に強くなれなかった企業の代表例が、テレビゲーム産業に於
けるN’ECとセガ・エンタープライゼスである。
　賢者や賢い企業（sm飢company）は、他のうまくいっている人や企
業を観察学習し、その成功要因を洞察し、自分ができるように修正して取
り入れていくベンチマーキング（benchmarking）能力を有している。さ
らに彼らは、他の失敗した人や企業の観察学習を通して、その失敗要因を
洞察し、自分がその誤りを予め回避していくことができるアンチ・ベンチ
マーキング（anti－benchmarking）能力をも同時に有している。さらに賢
者や賢い企業は、自己の活動のどこに欠点があるのかを適確に指摘してく
れるno－manという監査役を外部に持っていて、自らのinner　checkと外
部からのouter　checkというdouble　loop学習の仕組みをシステムとして
持っている（例えば柳川の場合、se1トcheckのいくつかの視点と、ゼミ生
や妻のcheck、そして研究会や勉強会そして学会報告がdouble　loop学習の
内容をなしている）。
　1人QCサークル能力、ベンチマーキング能力、アンチ・ベンチマーキ
ング能力、no－manのcheckにより自己修正していく能力の全てを貫いてい
るのが、自己学習能力であり、その中核にあるのが「知の組み替え能力
（knowledge廿ansfomation　abiHty）」である。知の組み替え能力には、低
次のそれと、高次のそれが区別される。
　低次の知の組み替え能力とは、類似情況に於ける知の組み替え能力であ
る。これは、英語の達人の勉強方法を真似して、英語能力を身に着けてい
こうとする若き英語学習者の場合や、新事業に参入した企業が先発の業界
No．1の企業のやり方を模倣し自社内に導入していく場合が典型例であろう。
夕陽ビールと陰口をささやかれ、崖っ淵に立たされたアサヒビールが競争
相手のキリンから「古くなったビールを店頭に置いてはいけない」と教え
てもらい、fresh　rotationという行動原則を自らに課したことは代表的事
例であろう。
　高次の知の組み替えとは、異質な情報に於ける知の組み替え能力を意味
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している。アメリカ型コンビニエンス・ストアの運営システムを完全に日
本型に組み替えたセブンーイレブン・ジャパンや大型スーパーマーケット
の商品陳列棚を見て、カンバン方式を考え出した（と言われている）トヨ
タ自動車が典型的・代表的事例であろう。自己の体験のみならず、他人の
経験からも深く学んでいく能力こそが、人生を生きていく上でも個人にも
組織体にも必要な能力のひとつであろう。
第1章の注
（注1）大学淘汰の時代とは教員淘汰の時代でもある
　定員割れが深刻化していけば、現在民間企業でどこでも行なわれている賃金カッ
ト、ボーナスカットを行ない、雇用リストラヘという人件費削減策が大学に於いて
も生じてくるだろうことは容易に想像できる。我々大学教員は、教員の
employabilityの実体としての高いeducationability（教育者適格能力）を持ち、他の
教員に比して相対的に高い教育者としての競争優位（competitive　educationaI
advantage）を持つことを心掛け常日頃から努力を怠らないようにすることが今後
一層必要になると思われる。
（注2）学卒無業者は日本社会の新しい大きな社会的問題である
　バブル崩壊以前の日本社会で働く人々にとり、終身雇用慣行と超低失業率により
定年までの雇用が実質的に保障されており、公的年金制度と老人に手厚い医療保険
制度により定年退職後の生活に保障された実に安心して暮らせる「サラリーマン安
心社会」であったと言って良い。大学卒業者始め、学卒者も我儘を言わない限り原
則就職が可能であり、安心して卒業できる「卒業生安心社会」であったと言って良
いであろう。現在の日本は、経済不況に直撃され、売り上げ高の低下した企業が、
人件費削減を目的に中高年社員を狙い撃ちした雇用リストラを展開しており、中高
年の世帯主失業率が急増している。摩擦の大きい中高年リストラの困難さに加え、
新規学卒者の採用抑制は企業にとりより容易な選択肢であり、個別企業にとり合理
的な行動である新規採用の抑制行動は、社会全体としての学卒無業者を急増させる
結果を生み出している。今後定年退職者の就職も一層難しくなることが予想される
ので、彼らは年金を受給しながらの再就職が殆んどであるから、低賃金でも働くこ
とが可能であり、経験というノウハウを有している安価な労働力として学卒者や中
高年失業者と限られた職を奪い合う激しい「世代を越えた求職競争」（crOSS
generational　job　competition）が広範に展開されることとなり、その割を食うのが、
働いた経験のない（キャリアのない）学卒者であることは容易に予想できる。
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（注3）学力崩壊とは、日本の教育現場の教育能力の著しい低下の現われに他なら
ない
　大学生の学力崩壊を論じる場合に大学教員である我々が陥り易い論理構成の罠が
あると思われる。それは我々教員は一所懸命に教えているが学生が勉強しないから
だという第一の自己正当化と、小中高校の教育が不十分な結果として大学生の学力
崩壊が生じているという第2の自己正当化の論理である。私自からの狭い経験から
の判断でかなりのバイアスがかかっているかもしれないが、大学教員の大学生に対
する教育能力は平均的に言ってお世辞にも良いとは言えない、より率直に言えば劣
悪極まりないと考えている。
現在の大学生の学力崩壊の原因を教師のみに負わせることは極端過ぎるというお叱
りを当然受けるだろう。確かに高校までの教育の全てのツケを大学のみが背負わさ
れることは、不条理以外の何物でもないが、私達大学教員は、与えられた学生の知
的バッグラウンドを与件とした最善の教育方法を創り出すことが、社会的責任であ
ることを想起するべきであろう。大学教員のみが割を食うという考え方もあるが、
全ての教員の中で、年間の3分の2が休日という最も恵まれた労働条件を享受して
いる大学教員は、その特権の上に安んじることを止め、新しい社会的要請を雄々し
くして引き受けるべき時代を迎えていると筆者は感じている。
（注4）私の大学生活と大学院生活には3種類の学生満足が存在していた
　私の福島大学経済学部の学生時代には、講義で藻利重隆先生のr経営学の基礎』
を知り、一橋大学大学院商学研究科へ進学することができて、短期的・中期的学生
満足を得ることができたと言った良い。一橋大学の大学院では、藻利重隆先生と平
田光弘先生とのご指導を仰ぎ、学生時代と卒業時の短期的・中期的学生満足は勿論、
著しく高かったけれども、大学院終了後の大学教員生活を続けていく中で、何度も
大学院で学んだ本当に良かったと痛感することがあり、私は非常に高い長期的学生
満足を感じている。
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2．日本の経営学教育にはなぜ実践性が要求されてこなかっ
　　たのか
2－1．経営学は本来実践の学である
　経営学、特に経営管理学、マネジメントの学としての経営学はそのアメ
リカに於ける誕生から実践科学としての性格を色濃く持っていた。第2次
大戦後に、それらは、ドイツ経営学を範とした日本の経営学界に怒涛のよ
うに流入してきた。アメリカ経営学は、日本企業の合理化と生産性、能率
の向上に役立つ学問として従来ドイツ経営学に比してその実践性が最大の
特質であったことは周知の事実である。
　このように経営学は本来実践性の強い学問であるのにもかかわらず、日
本の大学の教室に於いて話される経営学のかなりのものは、実践性の稀薄
な、外国人の考えた理論や外国で実践されているマネジメントの安易な直
輸入が幅を利かせてきたし、現在もそうであると筆者には思われる。なぜ
このような、日本の企業の実態に即した実践性の高い経営学を自から創造
しようという立場からすれば、自分の頭で創造的研究を行なう替りに、外
国製のレディーメードな学説を輸入紹介する経営学（場合によっては日本
人の高名な研究者の学説を紹介するような経営学もあるが）が、かくも繁
殖しているのかの理由として筆者は次の3点を考えている。
理由その1．教育の効率化の追求
　研究至上主義（本音としてのそれに加え、研究の実を伴なわない建前と
してのそれも含めて）を標榜することの多い日本の大学の研究者にとり、
教育はできればやりたくない余計な仕事であるので、お手軽に他人の考え
たものを利用して教育をしようとする知のアウトソーシングが蔓延するこ
とが多いのだと思われる。大学教員の昇進、昇格が研究論文の量と質のみ
により決定されるという大学のインセンティブシステムもこの教育の効率
化を促進する作用を持っているであろう。言葉を飾らずに率直に語ること
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を許して頂くならば、このような教育軽視行為が大学教員に許されてきた
のは、日本の大学のガバナンス構造に下図1のような欠陥が存在している
からである。
　図1．教師の教育軽視文化を強化する大学のガバナンス構造の要因図
　　　　　　　　　　　　教育の質の向上が難しい
　　　　　　　　　　　　　（教育軽視文化）
※頼りは教育者の良心と教育能力の自己改善のみである
理由その2．大学教育への企業社会の期待は小さかった
　理科系の大学教育に対する企業社会の要求に比べ、経営学を始めとする
文科系の大学教育に期待されていたのは、次図のような学校歴の示す労働
者の訓練可能性の事前測定機能であった。
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　　　　　　　　　図2．学校歴の社会的機能
　　（学校歴社会の冷却機能）　　　　　　　　　　　　　（学校歴社会のリスクヘッジ機能）
　　結果の不平等を社会的に　　　　　　　　　　　　　　　企業の人材採用行動の
　　　受容させる機能　　　　　　　　　　　　　　　　　リスクを削減する機能
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　／
　　　　　　　　偏差値による大学の差別化、格付け　学校歴
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　＼
競争の勝利者を決める　　　　　　人材の質を示す　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　企業内教育の効率的社会的ルールの必要性　　　　　　　シグナルの必要性　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　受容能力・訓練可能性　　　　　　　　　　　　　　　　、、、一一レ　（trainability）の代理変数
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　としての大学偏差値
良好な雇用機会を　　大型設備投資に等しい企業の採用行動
　目指す競争　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　企業内教育による能力
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　開発の必要性
　　↑
雇用機会の
二重構造の存在
終身雇用慣行と
企業内異動
　企業は大学での教育には全く期待しておらず、自からの企業内教育によっ
て自社に適合的な人材に教育育成することを最近まで行なってきた。
理由その3、卒業生の就職実績が非実践的経営学の存在を許容してきた
　1990年後半のバブル崩壊以前の日本は、世界中の国からlucky　country
Japanと呼ばれてきて、定年までの雇用期待が保障されサリーマン安心社
会であり、公的年金制度と医療保険制度に保障された老後安心社会でもあっ
たが、現在は企業的sa‘ety　netも国家的safety　netもともに綻び、かつて
ない高失業率に喘いでいる。これまでの低失業社会においては、会社で新
しい仕事に適応して基盤能力として役立つという意味での実践的経営教育
を行なわなくとも、卒業生の大部分が就職ができていた。従って大学の経
営学教育の実践性は社会的評価の対象とはこれまでならずに済んできたと
言うことができる。
一284一
　　　　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
　上述の3つの理由の相乗効果から日本の文科系の教育現場には学生の学
力崩壊現象が下図のように生じている。
図3．大学生はなぜフリーター予備軍とならざるをえないのかの要因図
　　　　　　　　　　　　　大学生の学力崩壊
　　　　　　　　　　　　　学生の講義受容能力と
　　　　　　　　　　　　　　教育内容の不適合
　　学校歴
　mission－less　　　　　　教育内容の
　professor　　　　　　　　改革を阻む　　　　　　　　効果的な授業評価の不
　　　　　　　　　大学のガバナンス
2－2これからの大学の経営学教育にはなぜ実践性が要求されるようになっ
てきたのか
2－2－1．大卒無業者フリーターの増大
　　　　　図4．経済的要因による非自発的フリーターの増加
　　　　　　　　　　　　非自発的フリーターの急増
　7。5．3転職　　　　　　　　　　新規学卒採用の減少
　　　　　　　　　　　　　　　　↑
　高年社員の雇用リストー　　　　　効求人倍率の著しい低　　　　パ＿ト・アルバイト・
　　　　　　　　　　　　　　　　↑』〕響労働者の増加
　　　　　　　　　　　　　　企業の人件費削減
　　業のリストラクチャリング　　　企業の総コスト削減
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図5．フリーターを生む親と若者の新しい価値観（行きは良い良い還りは
恐い）
　　　　　　　　　　／　 　　　　　　　醸愚
親の援助と　　　　　。一夕一パンシンドローム
マラサイト可能　　　　　　大人の責任の回避
　　親の現状への失　　　　　青い鳥シンドローム
　　　　　　　　　できあいの好きなものが　　後は国に頼ろう　Me－ismと自己チュー
　　　　　　　　　　見つかるはずだ
　　　　　　　　　　非自発的フリーターを容認する親と子の心理
2－2－2．再就職競争の激化
　バブルの崩壊とともに発現してきた雇用リストラの常態化は、従来のサ
リーマン安心社会を根底から破壊し、サラリーマン達は潜在的な転職競争
に備える必要性に迫られ出した。家計維持者である夫の失業は、妻の専業
主婦としての存在を不可能にし、妻も正社員として潜在的就職競争を視野
に入れざるをえない状況が生まれつつある。また公的年金制度の改革の一
つである年金支給開始年齢の65歳への繰り延べにより、近い将来に於いて
5年問の無所得期間を退職者に社会的に強制することとなり、超リッチな
定年退職者以外の全ての退職者に再就職競争への参加を余儀なくさせるで
あろう。
図6．サラリーマンと専業主婦と定年退職者の就職競争の激化の要因図
　　公的年金制度の改革　　　　　定年後再就職競争　　　　　　　　　　　転職競争
企業内生き残り可能
　　　↑
資産型社員
雇用リストラ
負債型社員
自己啓発と自己学習 事異動と昇’ 企業内教育
学習歴と人物本位による採用
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3、建学の精神を体現した実践的経営学教育の可能性
3－1．日本経営教育学会第45回全国大会に於ける報告全文
　筆者は、2002年6月1日に、日本経営教育学会第45回全国大会（於日本
大学）に於いて、筆者の実践している実践的経営学教育のバックボーンと
なっている建学の精神を体現した経営学教育の方法論を話させて頂いた。
以下に、報告全文とコメンテーターによるコメントとフロアとの質疑応答
とをそのまま掲載しておくこととしたい。
日本経営教育学会　第45回全国研究大会自由論題報告
　建学の精神を体現した経営学教育の試み
一未来の経営者・管理者の育成のために一
2002年6月1日（土）
　（於）日本大学
　　　白鴎大学
　　　経営学部
　　　　柳川　高行
平田：只今から白鴎大学の柳川先生に『建学の精神を体現した経営学教育
の試み』、副題と致しまして『未来の経営者・管理者の育成のために』と
題しましてご報告をお願いすることになっています。コメンテーターは市
川先生にお願いします。僧越ではございますが、東洋大学の平田が司会を
勤めさせて頂きます。それではどうぞ宜しくお願いします。
柳川：どうも皆さん、おはようございます。白鴎大学で経営戦略論、それ
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から経営学説史、それから1年生必修の経営学という科目を教えさせて頂
いております柳川でございます。今日はご多用中の所を御臨席賜りまして
誠にありがとうございます。本日は、建学の精神、私ども、私立大学でご
ざいますので、建学の精神がございまして、その建学の精神、ミッション
というものと私が学びました大学院と大学、恩師から頂きました教育理念
と言いますか個人的なミッション、その2つを合わせて現在教育に携わっ
ている者なんですが、その建学の精神と個人的なミッションを合わせた、
integrated　missionでなぜ教育をする必要があるのかということを10分ほ
どお話したいと思います。今こそミッション教育がなぜ必要なのかという
ことをお話することと、実際そのミッション教育を具体的に、じゃ、お前
は経営学で何をやっているのかということをお話ししていって、皆様にご
批判とご高評を頂きたいと考えております。私自身もこのようなかたちで
建学の精神を体現した教育を意識的に心掛けてきているのはここ数年でご
ざいまして、それまではある意味で個人的な、個人人格としての一応自分
の教育理念で教育をして参ったんですが、私立大学の生き残っていく道と
しては、基本的に組織体のミッションを体現した教育が必要なのではない
か考えまして、改めて大学の創立者の発言とか、そういったものを全部フォ
ローしまして、自分なりに私どもの所属する白鴎大学のミッションを理解
して、今現在、それを自分の授業で実践しているところでございます。今
日はレジュメを2通り用意しまして、ご報告に沿ったレジュメとそれから
自分が実際使っております教案を添えてお話をしたいと思っております。
なぜかと申しますと方法論だけでは、要するに実践を伴なわない方法論と
いうのはやはり不毛だろうと。それから方法論を欠いた実践というのは空
虚なものになっていくしかないだろうというふうに考えておりまして、両
方がないといけないと考えておりますので、それでちょっと恥を偲んで私
の拙い教案も添えてございます。それではご報告用のレジュメに沿いまし
てお話しをさせて頂きたいと思います。
　まず最初に今、日本の大学というのは私の大学もそうでございますけど、
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教育の現場はかつてない惨状を呈しているというのが私の実感でございま
す。私の大学も偏差値が55くらいから今45ぐらいまで下がっておりまして、
10くらい下がって参りますと、学生ががらっと変わったというのが率直な
感じでございます。特にここ2～3年の学生の授業理解能力の著しい低下
は、これはもう、もの凄いものがございます。ですから現在私は毎年教案
を全面的に書き直しておりまして、そういうやり方で教育に携わっている
ところでございます。それでもなかなか学生の理解力が非常に著しく高ま
るまでには参りませんで、教室内で小さな試験を時々やっておりますけれ
ども、その答案を見るたびにため息をついているのが実態でございます。
レジュメの方の第1の学力崩壊の要因図の所なんですが、エッセンスだけ
申し上げて参りたいと思います。高校生の学力が低下しているのは、これ
は小学校、中学校からのずっとツケが廻ってきているんですが、一つは高
校生がかつてと比べてあまり勉強をしなくなったということは、これは様々
な統計資料で明らかになっております。もう片一方で私が感じているのは、
やはり高等学校の先生方の教育力がかつてと比べてかなり低下しているん
ではないかと思われることです。これも様々なデータで議論ができると思
いますけれども、それが言えるのではないかと思っております。私は自分
の子供が中学生と小学生なので時々授業参観に参りますけれども、かつて
の先生方と比べて今の先生方の授業の教育力を見ますと、やっぱり自分の
経験を通してなんですけれども、落ちているんではないかというのを実感
しております。それから大学生の学力がなぜ低下しているのかというのは、
これは非常に多様な要因が絡んでおりますけれども、一つは学生が勉強を
本当にしなくなっていると。これはもう青少年白書で分かりますように、
小学生が7時間半、中学生が9時間、高校生が8時間やっている中で、大
学生は4時間50分しか勉強をしておりませんので。私どもの大学でちょっ
としたヒアリングをしますと、家で本を開いてノートを開いて勉強する学
生の割合は年々減っております。非常に勉強をしなくなってきていると。
それからもう片一方で私も含めての反省でございますけれども、大学教員
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自身がそういうふうに変わりつつある学生に対する教育方法の開発にまだ
緒についたばかりのところではないかという気がしております。私もそう
ですけれども、自分が受けた大学教育、あるいは大学院で受けた教育をあ
る程度踏襲して教育しておりますけれども、それが通用しなくなっている
というのが現実であると思います。後で申し上げますけれど、さらに日本
の大学は教員に教育権がある意味で集中しておりまして、教員が戦略論の
言葉を使いますと、教育内容についての戦略的な自律性を100％持ってお
りますし、教育方法についての戦術的自律性も100％持っていると。それ
から学生の単位認定評価につきましても、これは教員が教授会から独立し
たかたちで100％自分の力で評価している事情がございます。学生の授業
評価はアメリカと日本は異なりまして、形では授業評価が入っております
けれども、授業評価を行なった後の授業の改善の義務付けは多分なされて
いないと思います。そうしますとそれは評価だけ行なったかたちになって
おりますので、授業を持続的に改善させていくような要因は日本の大学に
は、組織的には無いと言っても宜しいと思います。ですからそれは完全に
教員の方の自律的、主体的な努力を待つしかないというのが現実だと思い
ます。そういうかたちで大学は教育方法が現在見つかっていない教員の方
の悩みと、それから勉強をしない学生の両方の要因で非常に学力が低下し
ている。しかも小学校から高等学校までのツケを全部大学が背負わなけれ
ばならない状況だと考えて宜しいと思います。それではなぜそういうふう
な教育をあまりしなくても大学が機能してきたのか、というのが図の3の
ところの学校歴社会という概念図でございます。学校歴社会のところの大
きなポイントはどういうことかと申しますと、大学というのは入りロのと
ころで社会的な機能を果たしてきたというのが、学校歴社会の一番大きな
特色だと私は考えております。それはどういうことかと申しますと、企業
が1つは大学教育にあまり期待していなかった。特に文科系大学の場合に
は大学教育にほとんど期待してこなかった。なぜかと言いますと、企業内
教育で教育するから宜しいということだったんです。そうしますと大学の
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機能は、シグナル機能ということが言われておりますけれども、企業内教
育の受容能力の代理変数が入試偏差値で測れればそれで宜しいというとこ
ろにあった。そうしますとそれは一方で、終身雇用慣行の中で非常に採用
リスクの大きい日本の採用の企業的なリスクを減らすために、学校歴のシ
グナルが利用されていた。もう片一方では日本の雇用機会は、非常に、急
いでいて申し訳ないんですが、1／4の大変恵まれた雇用機会と、3／4のそ
れほど恵まれない雇用機会に大きく分かれておりまして、恵まれた雇用機
会に行った人たちと、恵まれた雇用機会に行けなかった人たちに対して、
なぜそうなったのかを社会的に納得をさせていく機能として学校歴という
シグナルが機能してきたんだと考えております。その結果、大学では基本
的に教育をそれほどしなくても、経済成長が続いていたところがございま
して学生が基本的に就職ができてきたわけです。そうしますと、大学は教
育を企業にアウトソーシングすることが許されてきたんだというふうに考
えて宜しいわけですけれども、昨今の現状はそうではなくなった。現実は
大学の卒業生が非常に就職が困難な状況になっておりまして、フリーター
が続出しております。私どもの大学でも就職を希望しない学生というかた
ちで最後はカウントされていくんですが、就職を最初は希望しているんで
すが、激しい就職戦線で30連敗ほどしますと、もう就職は難しいというこ
とになって、その方たちがフリーターになっていかざるをえないわけです。
そういう状況の中で大学はもう一度学生に対してどれだけの教育を行なう
ことができるか。学校歴ではなくて、学習歴をどれだけつけることができ
るか。昨今の流行の言葉で申しますと、エンプロイ・アビリティー、雇用
されうる能力の基盤能力みたいなものを大学でどうやって身につけること
ができるのか、ということを大学は今問われつつあるんだと思います。で
すから大学は就職予備校ではないという言い方もできますけれども、学生
にとりまして就職できるかどうかは非常に大きなファクターだ私は考えて
おります。ですから大学が、学生が不本意就職をしないで、あるいは最初
から就職ができないでフリーターにならないように何らかのかたちで教育
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にカを入れていく時代を迎えっつあると考えております。会社も企業内教
育をする余裕がなくなって参りましたから、昨今のように大学院をビジネ
ススクール化して欲しいとか、あるいは法科大学院を作って欲しいという
かたちで大学に職業教育をある程度やって欲しいというような時代を迎え
つつあると考えております。そういうふうな学生の学力崩壊の中で新しい
教育方法を、教育のイノベーションを生み出さなければならない大学の中
で私たちが立ち返っていくものは何かと言いますと、先ほど、最初に申し
ましたように私の個人的な教育理念、ミッションというものと合わせて、
私は組織体に所属しておりますから、組織人格としての私は組織体の、特
に私立大学ですから、建学の精神というのに立ち返っていくべきではない
かと思っております。そういうことを問題意識としまして私どもの大学の
建学の精神を、私はもう一度、建学者の言葉を辿りながら柳川的解釈で全
部自分なりに解釈し直してそれに沿った教育をここ数年試みております。
そのお話しをこれからして参りたいと思います。これまでのところの日本
の大学の置かれている現状につきましては大体以上で宜しいと思うんです
けれども、私がとにかく考えていきたいことは学生に自己学習能力、自分
で大学を出た後に1人で勉強をして行って、自分で選択肢の中から一・番適
切な選択肢が選択できるような、そういうふうな能力を身につけさせてあ
げたいと考えている、これが1つ私の個人的なミッションの基本にござい
ます。そういうかたちでこれからはミッション・コンシャス、今はミッショ
ン、個人的ミッションと組織体のミッションを合わせた、要するに統合化
されたミッションに基づく経営学教育というのが必要ではないかというふ
うに考えていますことを最初に申し上げました。
　それでは次に私の所属する白鴎大学の建学の精神について簡単に申し上
げたいと思います。白鴎大学は白いカモメという名前がついておりますけ
れども、このなぜ白いカモメという名前がついているかと申しますと、こ
れは創立者がリチャード・バックという方のrかもめのジョナサン』とい
う小説を五木寛之さんよりも先に翻訳をしまして、大学の、短期大学部の
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方の新聞の創刊号の4面うち3面全部を使いまして、その翻訳が載ってお
りまして、それくらい感動したんです。カモメのジョナサンというのは他
のカモメと大変異なっておりまして、他のカモメが餌を取るために飛ぶん
ですが、カモメのジョナサンはより遠くへ飛びたい、より高く飛びたい、
より速く飛びたいということで限りなく飛び方の工夫を続ける変わったカ
モメで群れからちょっと孤立したカモメなんです。そのカモメのジョナサ
ンの生き方にうちの学長が非常に感動しまして、女子短大の方を白鴎女子
短期大と付けました。そしてカモメはうちの大学のシンボルマークにして
いるわけですが、それを引き継いで大学ができ上がってきております。学
長は大学の第1回の卒業式の時に、スペインの新大陸を発見していったス
ペイン人船乗りたちの合い言葉、Plus　Ultra、もっと遠くへというラテン
語でございますけれども、さらに遠くへ、より遠くへというPlus　Ultraを
私たちの合い言葉にしようというお話をしております。それで学長は、創
立者上岡一嘉はそこで何らそこのところの関連性は述べておりませんけれ
ども、私の理解ではカモメのジョナサンに惚れ込んだ、カモメのジョナサ
ンの生き方とPlus　Ultraという精神は論理的に整合性があると私は考えて
おります。ですからそこでさらに遠くへ、もっと遠くへと。そこで創立者
の言葉を使いますと私たちは自分の可能性に限界を置かないで、可能性を
乗り越えていくと、その限界を乗り越えていって、新しい可能性に挑戦し
ていこうではないかと、そういうことをキーワードにしまして、Plus
Ultraというのがうちの大学の建学のモットーだと言われております。そ
れから私どもの大学のカレッジ・スローガンにsomething　new　to
discover　every　dayというのがあるんです。これは大学のレポート用紙の
下に書いてございまして、このsomethingnewto　discover　every　dayと
いうのは、私の理解ではこれは教室の中で毎日私たちが話をすることは知
的な最前線に、要するにsomething　new、毎日新しい知的発見に出会える
場所が教室なのだというのが基本的な内容だと思うんですけれども、これ
は正にPlus　Ultraの教室内実践だというふうに私は理解しております。そ
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れから私どもの大学の校歌はチェッカーズという昔の人気グループの作詞
をしました売野雅勇さんが、作詞しているんですが、学長、その創立者と
相談をして作ったその歌詞は、「天翔ける白き翼よ．．．」ということで始ま
るんですが、「黎明に道を開けよ」というセリフがございます。それから、
「まだ知らぬ海を目指して」という歌詞もございます。それから「常しえ
のフォロンティアヘ」という歌詞もございます。それから「行く手には道
はなくとも輝ける轍の跡がいつの日かこの道を来る友たちの明日を照らさ
ん」、そういう歌詞がございますことからも分かりますように、これも
Plus　Ultraの現れであると私は理解しております。Plus　Ultraというのは
基本的に学生たちにイノベーティブ・マインドを持って生きて欲しいとい
うことのメッセージだと私は理解しております。ということは私どもの大
学の建学の精神というのは基本的に、学生にイノベーティブ・マインドを
持って生きていけるような学生を育てたい、というところにあると考えて
宜しいと考えております。さらに、創立者の上岡一嘉はどういうことを考
えていたのかというと、うちは第一外国語の英語と、第二外国語を非常に
重視しておりまして、さらに英語でやる授業を最初は6科目くらい用意し
ていたんです。今いろんな大学で、大学院等々で英語で教育をやるという
ことをやっておりますが、大学が創立されました1986年にそういうことを
言っていたと。それはうちの大学のエンブレム、校章が5大陸と3大洋と
いうことからも分かりますように、国際化社会へ羽ばたくカモメを作りた
いと、これが2つ目の教育理念だというふうに考えております。3つ目は
うちの学長の実際の行動の仕方、話の仕方、授業のやり方、それから亡く
なられたときの辞世の言葉が学園葬の時に配られたんですが、そこには
「人のために尽くす人生を送れ」というかたちで、誰かのために役に立っ
て欲しいとそういうカモメになれというのがうちの大学の建学の理念だと
いうふうに考えております。ですからイノベーティブ・マインドを持つと、
あるいはインターナショナル・マインドを持つと、3つ目はサーバント・
マインドを持つと。他人のために誰かのために尽くしなさいと、そういう
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ことを建学の精神とした大学だというのが私の理解でございます。それに
合わせて私はどういうふうな教育をやっているのかということを申します
と、1つは個人的なミッションで、それはこちらにも居られますように平
田先生は私の恩師でございますけれども、藻利先生とか平田先生、あるい
は大学院の同期の榊原清則先生から教えて頂いたeducatorship、教育者精
神の中味はそこに書いてありますように、学生をとにかく信じ続けること
にあったというふうに私は理解しております。お渡ししたレジュメの6ペー
ジ目のところにユニバーシティー・ユニバーサル・エデュケーション・ミッ
ション、要するに大学に普遍的な私の個人的なミッションはそういうかた
ちで受け継いでいるんですが、学生の能力を心から信じること、それから
学生を心から励まし続けること、それから学生にいつも関心を持ちいつも
眼差しを向け続けること、これは私の今申し上げました恩師と、私のもう
一人の先生である榊原先生が私に教えてくれた教育の姿勢を私は受け継い
でいるつもりでございます、私の個人的なミッションで。もう1つ私の個
人的なミッションはさっき申しましたように、自己学習能力を学生に身に
付けさせたいと。それから教育方法としてはケース・スタディーを使うの
が一番宜しいだろうというふうに考えております。なぜケース・スタディー
を使うと宜しいと考えているのかは、そこに簡単にケース・スタディーの
効用についてございますけれども、後で申しますようにこのケース・スタ
ディー型教育で学生を教育しようという、私の教育ミッションは、個人的
なミッションと同時に、後で申しますように建学の精神の現われでもある
と思っております。というのはイノベーティブ・マインドを教えていくと
きにはPlus　Ultra、あるいはもっと遠くへの精神を実際に社会の中で実践
している典型的、代表的な例は企業者だと思っております。企業者こそは
それまでなかったやり方でビジネスをやっていく。シュンペーターの言葉
を使いますとdo　things　another　wayを日々やっていく人が企業者でござ
いますから、企業者の行動を分析していくことは正にPlus　Ultraの実践を
教えていくことだと私は思っております。そこからPlus　Ultra、もっと遠
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くへあるいはイノベーティブ・マインドの実践を学生に教えていく為には、
ケース・スタディー教育が最も望ましいと私は考えております。さらに私
自身が自分でケース・スタディーの教案を書き下ろしていくということは
私自身のPlus　Ultra精神の現れであるとも思っております。そういうこと
を教室でやっていくことによって、実際にそれを実践していくことによっ
て初めて学生はPlus　Ultraが何であるのか、イノベーティブ・マインドが
何なのかを実際に分かって頂けると思っております。さらに私は大学のサー
バント・マインド、上岡学長が新入生1人1人と面接を4月から6月くら
いまで3ヶ月かけてずっとやっておりまして、1人1人の学生に向き合っ
た教育をしようと、そういうふうにやっておりましたことを見ておりまし
たものですから、私自身はそういうことをとにかく実践してみたいと考え
ているんですが、対話型教育というのを上岡先生から受け継いでやってい
るつもりでございます。対話型教育というのはどういうことかと申します
と、学生の質問、あるいは感想等々を毎時間集めまして、それに対して私
自身が次の時問に回答を与えていくと。かつては口頭で、言葉だけで申し
上げていたんですが、今は基本的にプリントを切って、それを渡して話し
ていくようにしております。ですから私の話を聞いて、そこで分からなかっ
たことは教室の中で紙に書いて出してもらいますけれど、その他でも聞い
て宜しいというようなことをやっております。私のやっております教育の
やり方について、最後の8ページのところでちょっとお話をしてみたいと
思っております。それをお話しながら後で私のお渡ししました教案の方を
見て頂けるとお分かり頂けると思います。大学の建学の精神を先ほど申し
ましたけれども、個人的ミッションとはまた別なかたちで、私はどういう
ふうな建学の精神を理解して自分で実践しているのかと。そこに書いてご
ざいますように1つは、教育目的としては使える知識、practical
knowledgeを与えたいと思っています。これは自分が実際に企業に入って
仕事をしていく上で使えるような知識、私は戦略論も教えておりますから、
strategic　mind、戦略的な思考方法というのは学生に身につけて使っても
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らえるようになって欲しいと思って教育をしております。ですからそうい
うかたちで、practica1なknowledgeでなければならないというのが第1の
私の建学の精神を受け継いだ教育の基本方針でございます。2つ目は教育
目標としては発見と感動のある話をしよう、要するにsomethingnewto
discover　every　dayということを教室で実践したいと思っております。で
すからお渡した教案にございますように、すかいら一くのイノベーション
の話をしたり、あるいは私どもの大学は栃木県の小山にございますから、
栃木県の宇都宮市にコジマというのがございまして、これが非常に優れた
業績を上げていたんですが、隣の群馬のヤマダ電機に抜かれまして、なぜ
抜かれたのか、まずなぜコジマが1位になれたのか、コジマのイノベーショ
ンの話をしまして、それからコジマがヤマダに抜かれたとき、ヤマダがさ
らにそれを超える新しい仕組みを作り出しているわけですから、ヤマダの
イノベーションと比較して議論をするというようなことをやっております。
そういうかたちでとにかく何か学生に発見と感動のあるような授業をやり
たいというふうに思っております。それから教育方法としてのケース・ス
タディーというのは、さっきも申しましたように、イノベーション・マイ
ンドを実践している企業者のイノベーションのことをやりたい。それから
そういうことをケース・ライティングをしまして、ケース・スタディーと
いうようなかたちでやって参りますのは、私自身のイノベーティブ・マイ
ンドの実践だろうと思っております。それとの関係で一言申し上げておき
たいことは、私の恩師の藻利重隆先生の本の中に『現代株式会社と経営者』
というのがございまして、大変素晴らしい本だと思うんですが、その中で
藻利先生はシュンペーターの学説を使いながら、r経営者の革新的職能
一シュンペーターの所論を中心として一」、それから「企業者職能と
資本主義体制一シュンペーター学説の研究」ということをやっておられ
ますけれども、私自身は先生がなされましたそういう革新の研究を実際の
個別の企業の中で具体的に追いかけてみるということも自分の仕事にした
いとも考えております。これも1つ、ケース・スタディーをやっている大
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きな理由でございます。それから4番目が教育方法としての対話型教育、
教育は対話だと私は思っておりますから、それをどうやって実践するのか、
それを実際にいろいろやっていくのが最後のYanagawa　Education　Way、
格好良く付けておりますけれども、一応自分なりに自分流の教育技法を作
り上げて、といったら変ですけれども、いろいろ試行錯誤しながら考えて
いるということを言葉化しているものでございます。1つ目の時間厳守主
義というのは、大学というのはpunctual　delayなんて私言っておりますけ
れども、定刻通りに遅れてくるというのが一般でございまして、大学の15
分ということが言われていることは皆さんご承知だと思いますが、私はあ
れは悪しき習慣だと思っております。ですから学生に「君達は新幹線が15
分遅れてきて怒らないのか？」とか、「大好きな浜崎あゆみのコンサート
が15分遅れたらどうすんだ」とか言っているですが、大学だけは29分遅れ
てくることがあっても、授業は休講にならないわけでございまして、それ
はやっぱり悪しき習慣だと思っております。それはやはり学生から授業料
とっている以上、きちんと定刻通りに始まって定刻までやるというのはこ
れは当り前のルールだと思っております。それは学生に対して奉仕する、
うちの大学は手造りの大学という言い方をしておりますから、学生を大切
にするということは基本的に学生の権利は尊重することだと思っておりま
す、それが第1目のポイントでございます。それから2つ目はレジュメ配
布主義でございますけれども、昔は私もレジュメは簡単にキーワードと今
日の講義の流れだけを書いて渡したんですが、今は非常に詳細なレジュメ
を渡すようにしております。どうしてかと言いますと、学生がノートを取
れないからでございます。学生がノートを取れないというのは、これは厳
然たる事実だというのが私はこの頃は痛感しております。高等学校までは
黒板に書いたことしか書かない、それをこちらが勝手に喋ったことをノー
トに取れるようになれるかというとなかなかなれないわけです。そうしま
すと、黒板に書いたものを写している時間があったらゆっくり話を何度で
もして理解してもうことの方が大事だろうと、この頃考えまして、非常に
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手間は掛かりますがレジュメをきちんと配布してそれにそってお話してい
くようにしております。私の話の中でレジュメに書いていない大切だと思
うことは余白に書き込んでおきなさいと。最初に今日の話の要点を全体的
に話して、今日はこういう話をしますよ、終わりのところで今日の話の要
点はこれとこれとこれでしたよというかたちで確認をしていくというよう
な授業の仕方をしております。それから質問フィードバック主義というの
はこれは何かと申しますと、授業の終了10分前にA5サイズの紙を渡しま
して、今日の授業の分からなかった点は何ですか、今日の授業で質問した
いことは何ですかということでそれを渡して書いてもらいます。それに対
して次の時間の冒頭に、私の経営学はセメスターですから週2回やってお
りますけれども、他は大抵うちはセメスターになっておりまして、週2回
の科目になっているんですけれども、そういうかたちでやっておりまして、
次の時間というと水曜日授業をしますと次は金曜日でございますけれども、
それまでに解答を作って持っていって説明をする。実に様々な質問が出て
参りまして、それに応えていくのは結構骨が折れますけれども、それは全
部やっていかなければいけない。それからクイック・レスポンスというの
は、そこいらで学生が私の顔を見かけて質問をしてくるということはいっ
ぱいございます、研究室でもありますけれども、これはもう原則いろんな
忙しい仕事を抱えていても、即座にそこで応答するというのを原則にして
おります。ですから後でまた来てねということをやりません。とにかくそ
こいらで捕まったら即座にそこで解答をしていくことを徹底していきたい
と。これはもう1つは奉仕の精神とか手造りの大学の実践だと思っており
ます。それからそこにお渡ししました教案の1番最初のところに教室内の
小テストの答案が添付されておりますけれども、試験をしましたら正規の
単位認定試験も3年ほど前からやっておりますけれども、モデル答案を公
表しております。ですから試験が終わった後に事務局の教務課の前のとこ
ろにモデル答案を置いて自由に持っていきなさいというふうなことをして
おります。とにかくそういうかたちで教室内で小テストを3回ほどやって
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おりますけれども、それにっいての解答も1時間かかって丁寧に説明をす
ると、そのときもプリントを配ると。そういうかたちで学生の理解の定着
を図っております。それから継続改善主義というのが書いてございますが、
要するに教案を毎年書き直しますということです。とにかく学生さんの質
間とかいろいろ出てきて、新しいデータとかも出て参りますし、コジマさ
んについてかつてコジマNo．1だったよということではなくて、コジマさ
んはヤマダに抜かれましたからそこのところを入れた教案に作り直してい
くわけでございます。それはやっていくと。お渡ししました教案の中に3
年程前のすかいら一くの教案と、今年作りましたすかいら一くの教案が対
照的に提示してございます。3年前のときには非常に簡単な教案だったん
ですけれども、今は小さなといいますか細やかなといいますか、詳細なと
いいますかレジュメに直しています。これで100％完全だという気持ちは
全くございませんで、これはまさに未完成でございまして、これからさら
にさらに良いものにしていかなければならないと考えておりますけれども、
根本にあるのは今の大学教育は私たちの受けた大学教育では、特に私ども
の中堅レベルの大学ではもうかっての大学教育は成り立たないというのが
私の基本的な立場でございます。それを克服していく策は先ほど申しまし
たように、これはミッション教育、個人的な、個人人格としての個人的な
教育理念とそれから組織体の教育理念を合わせた理念に沿ったかたちで教
育をしていくしかないのではないかと。そしてそれは教員が教育権を100
％握っている以上、その教員のインナー・コントロール、内的な教育のコ
ントロール機能を持つのはミッション以外にはありえないと考えておりま
す。大変急いでやっておりますので粗雑な報告ではございますけれども、
ジャスト30分お話をさせて頂きましたので、後はコメンテーターの方のコ
メントとそれからフロアの皆さんからのご質問をお受けしたいと思ってお
ります。どうもありがとうございました。
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平田：只今の柳川先生のご報告に対しまして市川先生からコメントを頂戴
したいと思います。お願いします。
市川：ご紹介頂きましたコメンテーターの市川でございます。私今のお話
をまとめるなんていうことは当然できる力はございませし、30分で皆さん
十分ご理解頂けたと思いますので、私が今の話を踏まえながら感じたこと
を大学のことも含めてお話をさせて頂きますけれども。私今、松蔭女子大
学というところに奉職しておりますけれども、戦前から女子の中学、高校
の教育はやっておりましたが、短期大学はまだ十数年前、4年制になって
3年目の大学でございます。私も実は4年制になるときにこれは経営文化
学部と、名前の上では他にそういう学部がないということで、私もちょっ
と企業文化論をやっておりましたので、そういう関係で入ったもので、創
立の云々なんてことにはちょっと知らないものですので．．．。ただ松蔭と
いうことで吉田松陰と関係があるということは、ある程度皆さんもお分か
り頂けると思います。ただ厳密に言いますと吉田松陰の陰は草冠はないん
ですが、私どもの大学は草冠が付いております。それはどういう理由か良
く分からないんですけれども、血縁とか師弟関係が吉田松陰とあったわけ
ではなくて、創立者が吉田松陰の教育理念といいますか、もっと広くそう
いう生き方に強く共感をしたということで言われております。そんなわけ
で特に知行合一、知ると行なうを合一するという、これは吉田松陰ではな
くて元々、王陽明が16世紀頃に陽明学の中で唱えたことなんですけれども、
それに非常に共感をしたと言いますか、感銘を受けて知行合一というもの
が今学校の教育理念になっているわけでございます。それは私自身も全く
同感といいますか、前からそう思っておりまして、学生にも最初のオリエ
ンテーションのときに必ず言うんですけれども、記憶じゃダメだよ、理解
しなさい。理解したものを覚えているだけじゃダメで、それは知識かもし
れないけれども、それじゃダメで、それを知識を知恵に変えなければいけ
ないよと学生に言っております。それを知恵に変えるということは、それ
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をいろんなかたちの、それをもって儲けるということだけではなくて、い
ろんな意味で人生を豊かにするために知識を使うこと、これが知恵だとい
うことを話をしております。そういうことにして教育をしているつもりで
す。今いろいろ、柳川先生が具体的に方法論をお話なさいましたが、全く
同感でございまして、私もそういうことをやって参りたいですし、またな
るほどと参考にさせて頂きますけれども。ちょっとですね、話が戻ります
が今の学生について私はこういうふうに考えております。確かにシステム
とかあるいは学内の教員の問題もありますし、あるいは高校との関係もあ
りますけれども、もう1つは日本全体の特に敗戦後50数年、経済第一とい
うことできて心の問題がちょっとなおざりにされてきたんではないかと。
特に経済的にもある程度のレベルにきて、正にこれは言われていることで
すけれども、社会全体が目標を失っているということがやっぱり特に今の
若い人、これは若い人に限らないんですけれども、全体がはっきり言って
弛んでいると言いますか、非常に利己主義になっているということが言え
るんではないかと。もう一つ私が大学生に関してはある程度学生に、大学
生に言ってしまうことがあるんですけれども、私たちが大学に入った頃、
昭和30年代には大学進学率は10％無かったんですね、数パーセントでした。
ところが今、高等教育に進む学生が5割近いんですね。ですからこれはも
う進学率からいって大学全体の学生のレベルが下がるのは当然のことだと
思っておりまして、むしろそういうことを前提に考えていかなければなら
ないと思っております。それで私の専門の企業文化論とかで考えますと、
今の話の理念の問題は、言わば会社で言えば企業文化、組織文化ですね。
大学では組織文化、あるいは大学文化と言いますけれども、あるいは大学
のアイデンティティーですね、これも従来コーポレート・アイデンティティー
というのがありますけれども、大学もユニバーシティ・アイデンティティー、
あるいはユニバーシティ・カルチャーの問題として捉えていけるんじゃな
いかと。何となく私の考えていたのは一番基本的にはユニバーサルなんで
すね、ミッション。これは確かに基本的にはあると思っているんです。こ
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れが一番のベースだと思うんです。その上に大学特有のspeci五cなmission
と言いますか、それがあって、それからその上に時代があるんじゃないか
と。時代によって少し差がある。その上にあるのは、この辺は順序がどん
なふうになるのか分かりませんけども、いわゆる専門ですね、専門がある
だろうと。経営学なのかあるいは技術的なものなのかという専門もあるん
じゃないかということですね。それからもう一つは地域性。つまりユニバー
サルなミッションがあって、それから創業者の立てた理念みたいな大学特
有のミッションといいますか理念があって、時代があり、それからそうい
う専門を教える専門があり、さらに地域性みたいなものがあり、そういう
中にそういった学生のそういった傾向も出てくると思います。そういった
ものが積み重なって企業文化がそういうかたちであると私は理解している
もんですから。企業文化の場合にはさらに業種であったり、市場、マーケッ
トであったりするわけですけれども。そういうかたちで一番基本的なとこ
ろから非常に幾つも積み重なって総合体として、言わば大学における文化
というものが形成されていくんではないかと思っているんですね。勿論そ
れと同時に教員個人のミッションというものが当然あると。それの総合体
として、それが学生に対する教育というかたちでアクションを捉えていく、
働きかけるんではないかと。特にその最初の方の基本的なミッション、そ
れから大学の理念、この辺が言わば、建学の精神のところで、時代とかあ
るいは専門、それから地域性みたいなものはむしろ手法の問題になってく
るんだと。ですから理念があり、それがいろんなかたちで手法というかた
ちで、理念は基本的に動かさないで、手法というところでいろんなかたち
で相手に合わせて、時代に合わせて、あるいは教育内容に合わせて考えて
いくということではないかと思うんですね。そういうかたちで学生に対し
て働きかけていくと。その場合に一つやはり教員個人の働きかけ、直接の
教育ですね、先生がおっしゃったように。もう1つは大学全体の持つ文化
みたいなものが学生にどう影響していくのか、という問題があると思うん
ですね。そういった総合体ということで言わば、学生像というものがそこ
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で形成されていくのか、これは企業でいえば商品なんですね。商品品質、
狙った品質の商品が作られるのか、ということになっていくんじゃないか
と。そういう意味で私今のお話は非常に違和感なく思えましたし、私自身
そういったふうに考えておりましたので非常に参考になりました。もう一
言、ここに良い例がございまして、実は私慶応義塾の出身でして、慶磨の
場合には福沢諭吉という創業者がおりまして、独立自尊というようなもの
がこれは正に、少なくとも我々の頃には生きていた。今の大学ではそれど
うかなという感じはしないでもないんですが。それくらい強い創業者がい
て、これ例えば企業でいえば松下幸之助、本田宗一郎であると思うんです
けれども、そういった強力な個性、信念を持った教育者がいるということ
がやはり本当は大事なんだと。それが無い場合、あるいは徐々に時代とと
もに変っていく場合に後へどう伝承し、時代に合わせていくのか、これは
現在の我々職員、教員を含めての問題ではないのかと思っております。本
当に感想になってしまいましたけれども。
柳川：いいえ、ありがとうございます。
平田：どうも市川先生ありがとうございました。実は市川先生の只今のコ
メントに対して柳川先生から、お考えもお聞きしたいところなんですけれ
ども、時間があまりございませんので、先生方からのご質問をお受けした
いと思います。どうぞご所属、お名前をおっしゃって頂いてからご質問を
お願いします。はいどうぞ。
加藤：中京学院大学の加藤と申します。非常に興味深いお話で私も今後授
業の中でいろいろやらさせて頂きたいと思います。いくつか質問があるん
ですが、テキストはご使用かどうか教えて頂きたいんですが。
柳川：テキストは全部私の作ったプリントを教材にして使っております。
一304一
建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
いずれ教科書を書きたいと思っているんですが、そのために全部授業では
私の手作り教材でやらせて頂いております。
加藤：続けてなんですが、今日サブタイトルのところで『未来の経営者・
管理者の育成のために』というのが出ているんですけれども、今日伺いし
た話の中で大学の教育能力を高めていこうということなんですが、特に経
営者・管理者育成のために何か取り組まれてことがあるかどうか？
柳川：私自身、社会経済生産性本部というところで中間管理職のリーダー
シップ研修とかをやらせて頂いているんですが、そういうところの教材も
全てケース・スタディーを自分で書いてやっているんです。ですから私の
考えておりますケース・スタディーの教材というのはイノベーティブ・マ
インドの実践をやっておりますと、これは未来の経営者の教育にもつなが
ると自分は考えているんです。それから自己学習能力という話で先ほど学
校歴と学習歴というお話しをしましたけれども、そこで自分で問題を立て
て考えていくという考え方は実際、これから会社に入っていって企業内教
育をあまり受けられないと考えられるサラリーマンの方のためにもなる教
育だと考えております。あとは、足利で月2回ほど市民の方を対象にした
勉強会もやっておりまして、その他にも経営者の方との個別的な勉強会も
やっております。そういうところでもやっていて使っている教材が全部自
分で作っている手作りの教材です。ですからこういう教育は建学の精神を
体現している一方で、もう片一方でサブタイトルにつけたような未来の管
理者とか、未来の経営者の教育にもそのまま通用するように個人的には考
えております。
平田：もし他にご質問がなければ加藤先生に続けてお願いしたいと思いま
すが、ございましょうか？それでは加藤先生。
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加藤：実は大学の教室の中だけの教育ではなくて、もう少し例えば外の方
を、言い方は悪いのですが、利用させて頂いて学生の教育に活かせるとい
うようなこと、今のお話しにちょっとあったんですけれども、そういうっ
たことはないんですか？
柳川：実は2000年に本学で開催されました全国経営学部長会議というとこ
ろで、最初にこの建学の精神の話をさせて頂きましたときに、建学の精神
を使った地域社会との連携型教育の試みということを取り上げさせて頂き
まして、そこでは栃木県の経済同友会というところに協力を頂きまして経
営者の方を8人派遣して頂きまして「現代企業行動論」という特殊講座を
開かせて頂いて、今年で3年目になっております。その初年度の立ち上げ
は私が全部タッチを致しまして、事前に経営者の方にインタビューに伺い
まして、工場を見学させて頂いてご一緒に教案を作らせて頂きました。そ
してその方たちに2回ご講演を頂いた後に、1回教員がフォローアップの
教育を、要するにお2人の講演から何を学べるかというかたちでお話をし
ていくと、ということをやらせて頂いております。今これを大学院の講義
の方に少し格上げをしていくことと、それからそこに一般社会人を受け入
れていく。社会人を今度はスキルアップを目指すサラリーマンとか、企業
の幹部の方とかも考えているんですが。そういう地域の新しい教育にこう
いうかたちで外部の資源、変な言い方で申し訳ないんですが、経営者の方
の実際的な知識を、経験的な知識をお話し頂いて、それを経営学者が翻訳
し直してそれを伝えていくという教育の仕方をやらせて頂いております。
平田：もし他にご質問がございませんようでしたら時間が参りましたので、
ここで終了させて頂きたいと思います。よろしゅうございますか？
柳川：本日はお忙しい中ありがとうございました。
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3－2．経営学教育の本質を規定する研究対象の特質と2つの教育ミッション
3－2－1．企業を研究対象とすることから論理必然性的に生じる実践的性格
　経営学の基本的性格が何であるかに関しての議論は、経営学誕生以来の
経営学研究者が問い続け、解答を出そうと悪戦苦闘してきた基本的問題で
ある。それらの先行研究を丁寧に跡付けることは、現在の筆者には荷が重
過ぎる課題である（勿論、近い将来に於いて数年がかりできちんと決着を
付けたいと考えており、今関係資料を収集中である）。従って以下に於い
ては、柳川の能力的限界から自らの経営学教育に置いている個人的経営学
観を表明することに論述を限定しておくこととしたい。
3－2－1－1、観察者の学としての経営学の純粋理論的方法
　企業現象を中心的研究対象とする経営学には、企業行動や企業組織の解
剖学的研究であるpure　theoretical　approachが経営学の中には根強く存在
している。
3－2－1－2助言の科学としての経営学と応用科学的方法
　企業現象の純粋理論的・実証的研究成果を応用し、将来の企業行動や企
業構造の最適化の為の助言や指導を行なうのが経営学の社会的役目だと考
える応用科学として経営学を確立しようとする研究者集団もまた経営学研
究者の中に有力な集団を形成してきている。
3－2－1－3．経営学に対する社会的役割期待としての実践的性格
　経営学は認識成果は企業現象を言葉的に説明すると同時に、因果的に説
明するという説明目的に奉仕すると同時に企業現象をより良いものに向上
させていこうとする形成目的に奉仕することができるが、企業やそこで働
いている人々とにより重要なのは形成目的に奉仕できる経営学的認識成果
であると筆者は信じている。
一307一
柳川　高　行
3－2－2－2．教育の質のコントロール要因としての個人的教育ミッション
　大学教育を含めて教員は、漠然としたものから明確に意識化されたもの
まで幅広くこういう教育をすることが自分の社会的役割であるという教育
観を有している。そのような教育観の中で、強い使命感と責任感に裏打ち
されたものをここで「個人的教育ミッション」と定義しておくこととしよ
う。それはBamardの言う「個人人格としての大学教員」の持つ教育観の
うちで、より良い教育を行なうことを教員に内発的・自律的に動機づけて
いくr所属大学無関連型教育ミッション』である。かかる個人的教育ミッ
ションは、個人の人生観、仕事観、人間観と深く結び付いており、特定の
大学の中で共通性があるわけではないが、このミッションの所有者の教育
は、所属する組織体の教育理念には、必ずしも影響されず、その意味で
「環境中立的」である。筆者も当然大学院の恩師である藻利重隆先生と平
田光弘先生と大学院の同期生の榊原清則先生と何人かの恩人の方々から継
受し、自からの教育観とミックスされた個人的教育ミッションを有してい
るが、大学で多くの教員の共同作業として行なわれる大学教育には、それ
らを内面的に統合する共通の教育ミッションが必要不可欠であろう。
3－2－2－3．教育の質のコントロール要因として組織的教育ミッションと
しての建学の精神
　Bamardの言う「組織人格としての大学教員」に対し価値前提として与
えられるものこそが教員を外発的・他律的に動機づけていく　「所属大学関
連型教育ミッション」としての建学の精神である。かかる組織体ミッショ
ンこそが大学のldentityの根幹であり、大学独自の社会的存在理由がある
ことを考えれば、大学教員が優先すべき教育ミッションは、個人的ミッショ
ンと不可分に結び付いて実践されることとなるが、概念的には明確に区別
されるべき組織的教育ミッションであろう。教員の良き教育を保障するべ
き教育上のノルマはこの組織的ミッションから導出され、大学全体が共通
の教育目標に向かって遙進する場合にのみ、大学の教育改革は可能となる
一308一
建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
ことが強調されなければならない。
3－3．柳川的解釈による本学の建学の精神と建学の精神を体現した顧客満
足型実践的経営教育の方法論
3－3－1．柳川的解釈による本学の建学の精神
　筆者は次の4本の共著論考に於ける考察を通して最終的に本学経営学部
の建学の精神を次のように図式化できると考えている。建学の精神をテー
マとした4本の共著論考は次のものである。
上岡一嘉・柳川高行「白鴎大学経営学部の建学の精神一上岡イズムとプ
ルス・ウルトラー（その1）」、r白鴫大学論集』、第15巻第2号、2001年、
377－435ページ。
上岡一嘉・柳川高行r白鴫大学経営学部の建学の精神一上岡イズムとプ
ルス・ウルトラー（その2）」、r白鴎大学論集』、第16巻第1号、2001年、
223－289ページ。
上岡一嘉・柳川高行「白鴎大学経営学部の建学の精神一上岡イズムとプ
ルス・ウルトラー（その3）」、『白鴎大学論集』、第17巻第1号、2002年、
371－444ページ。
上岡一嘉・柳川高行「白鴎大学経営学部の建学の精神一上岡イズムとプ
ルス・ウルトラー（その4・完）」、『白鴎大学論集』、第17巻第2号、
2003年3月刊行予定。
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＜st「ategic　goal＞　　　　　　　社会的に有用な白鴫人の育成
　　　　　　　　　　　　　e皿Ployablegraduate
　　　　　　　　　　　　　　　　　＼＼＼
＜educationvalue＞　　imovativemind　intemationa1皿in　　servant皿ind
≦望蓑箋慧憂撃裟轡一毒爆遍
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　↑
伽㎞面　取＞⑧癖（遜塾）
＜Origin　Of　UniVerSity　name＞
白い鴎の大学　リチャード・バック　カモメのジョナサンヘの共感
3－3－2．建学の精神を体現した実践的経営学教育方法論序説
3－3－2－1．Plus　Ultra　Spiritを学生に教育する為の教育内容（コンテン
ツ）はなぜケース・スタディーが相応しいのか
A－1．学習対象の中にPlus　Ultra　Spiritの経験的実践が観察可能である
・プルス・ウルトラ・スピリット（限り無き向上心）は、観念的・思弁的
に、そして「べき論」として学生に教育しようとしても納得性と共感とが
得られるとは考えにくい。その為には、企業現場の中でその正しかったこ
とが経験的に検証されている企業や経営者の成功体験を学習することは、
PIus　Ultra　Spiritの環境適合的（contingent）発現形態を具体的に教える
ことを可能にするone　best　wayとまでは言わないが、経営学の諸概念や
理論も同時に教えることができる大変適切な方法であると考えられる。
・同時にプルス・ウルトラ・スピリットを発揮しないNe　Plus　Ultra型
（このままでいいよな）企業の失敗事例を合わせて学生に教育することに
より、Plus　Ultra　Spiritの企業と経営者に於ける重要性を教育できると考
えられる。
・さらに経営者以外の社会の様々な分野で活躍している方々のpersona1
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history（個人のケース・スタディー）を学生に教育することは、企業や経
営者以外の普通の社会人としての個人にとっても、Plus　Ultra　Spiritは自
からの幸福な人生設計に於いて不可欠であることを学生に納得させること
ができるとともに、自からもPlus　Ultra　Spiritを持ちたいと学生を動機づ
けられるとともに人生のお手本（identi取可能な生き方）の具体例を沢山
提供できることとなると思われる。
A－2．ケース・スタディーを作成することそれ自体が教員によるPlus
UItra　Spiritの実践である。
　学生に教室に於いて毎回something　new　to　discover　everydayという
ことを納得させ、Plus　Ultra　Spihtを学生に体現させようとしている教員
が、某シンガーソング・ライターのように過去のヒット曲をカバーして歌
うことと同じように自から創作することをせずに他人の作成したケース・
スタディーをそのまま利用した場合、学生はその教員のPlus　Ultra　Spirit
を身に着けようという話に対し、信頼感と納得性とを感じることは大変難
しく、ケース・スタディーを受容しようという意欲も低下するのではない
かと私は考えている。その全てではないにしろ、最低50％以上は自からの
手造りのケース・スタディーを創造することを行なわねば、Plus　Ultra
Spiritを体現しているとは決して言えないであろう。
A－3．オリジナルなケース・スタディー教育は専門適合的に加え学生適
合的である
・講義担当者による取材と調査とを通して創造されるオリジナルなケース・
スタディー教材を素材にした教案は、大学によって異なる学生の講義理解
能力の中で、受講生の平均的知的インフラストラクチャーに適合的なもの
が創れるという意味で学生適合的である。
・さらに学生の生活している地域や環境を取り込んだオリジナルなケース・
スタディー（例えば宇都宮に本社があるコジマや福田屋百貨店のケース）
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は、学生達が身近で良く知っている知的関心を高めることができるという
意味で学生適合的である。
3－3－2－2．Plus　Ultra　Spiritを学生満足を高めながら教育する方法とし
ての対話型教育と教案改善主義
　私は毎時間講義終了10分前にA5サイズの出席を取ることと質問・感想
を書いてもらうことを目的にした用紙を配り、次回の授業の冒頭に20分前
後かけて重要と思われる学生の質問と感想に対する回答を印刷したものを
配布して丁寧に説明している。私は教育とは対話であると信じているので、
このような対話型教育は学生の感じる疑問をひとつずつ潰していき、正確
で納得して経営学的知識を修得し、学生の満足感を高める上で不可欠であ
ると考え実践している。学生には黒板を映す必要がないように、詳細な講
義用レジュメを配布し、繰り返し重要なことを分かりやすく説明している。
私の教えている学生の多数がノートを取りながら話を聞くということが苦
手な新入生であることもあり、数年前から板書は原則止めている。このレ
ジュメも毎年講義直後に学生の質問や感想を参考に書き直し、講義開始前
にもう一度全面的に手を入れることを行なっている。この教案改善主義
（improvement－ism）は教育の質を継続的に向上させる為に不可欠である
と私は考えている。
3－3－2－3．講義コミュニケーションの学生による受容を促進するための
信頼関係の形成
　A－1．時間厳守主義
　私は講義開始10分前に教室に行き、当日配布予定のプリント（レジュメ）
を学生に教壇まで取りに来させ、講義開始時刻までに目を通させ、講義開
始のベルと当時に話を始める。先述したように講義終了時刻10分前にA5
サイズの紙を配布し、出席を取ると同時に学生の質問・感想とを書いても
らい、講義終了のベルと同時に回収し、その後質問を受け付ける為に10分
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程教室に残るようにしている。この時間厳守主義は、学生の払う前払いさ
れた授業料と引き替えに約束された講義時間はきちんと学生に保障すべき
だという教員の教育責任を果たしたいという価値観の表明であるとともに、
時間を守るという真っ当な人問としての最低限のルールは教員自からが守
り、学生にも守ることを求めていき、彼ら・彼女らにも時間厳守すること
の大切さを教員自らが身を以って示すべきだという考え方の実践である。
教員が学生に対して行なった約束した講義時間はきちんと確保するという
行為は、教員のIntegrity（誠実さ）の象徴的行為であり、コミュニケーショ
ンの学生による受容を促進する信頼感の形成となると思われる。
　A－2．教室内小テストの実施と回答の解説
　半期セメスター28回実施の1年次必修の経営学では、3回の教室内小テ
ストを行ない、その小テスト終了後モデル答案を配布し、1コマを解説に
当てている。半期セメスターの経営戦略論に於いても2回教室内小テスト
を行ない、終了後モデル答案を配布し、2コマずつ丁寧な解説を行なった。
教室内小テストの実施の目的の一つは、講義してきたことの中で何が重要
なのか「学習の焦点」を明確にして、そのことを復習してもらうことにあ
る。第2の目的は、理解し定着すべき知識の内容を教員の側できちんと開
示し、「理解すべき焦点」を明らかにすることにある。講義に於いて単位
修得する上で必要十分な知識が何であるのかを明確に情報開示することは、
講義コミュニケーションの学生による受容を促進する信頼感を形成すると
思われる。
　A－3．単位認定試験のモデル答案の配布と学生の成績評価基準の情報
開示
　私は単位認定試験の終了後、必修科目に関しては学生にモデル答案を配
布することをこれまで行なってきた。本年度後期以降は選択科目に於いて
もこれを実施していきたいと考えている。試験終了後直ちに休暇に入って
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しまうので、解答作成時間と印刷時間が中々とれなかったが、複数の問題
案を作成すると同時にモデル答案を準備しておき、モデル答案の全担当科
目配布を実施していきたいと考えている。学生にとり、最大の関心事は単
位を修得することであるから、単位がでなかった場合の説明責任
（accountabiIity）は教員側にあると考えられる。モデル答案を配布するこ
とは、学生の成績評価の重要な一部を情報開示することを意味しており、
教員と学生の間の信頼関係を形成するとともに、学生の大学全体への信頼
感をも高めるものと思われる。
3－4．学生満足型実践経営学教育を必要とする要因と可能とする要因の図
式化
　　　　　　　　　黛業の要請としての　　　　建学の精神学生・父母の期待　経営学の実践的性格　　　　　　　　　 　　　　　　　　　　　　　個人的教育ミッション　　　　　　　　　　　　　　　の　ぎ　　　　　　　ずミッションラ
　　　　　　　　　　学生満足型実践的経営学教育
　　　（must）
　　　　　　　　　　（can）　　　　　（can）　　　　　　　（can）
　　　　　コンテンツとしての　　コミュニケーション方法として学生満足志向　　　　　一ス・スタディー　　　対話型教育と教案改善活動
コミュニケーション基礎
としての信頼感の形成
欠である。
　　　　　　　　（皿ust）必然
　　　　　　　　学生評価情報の開示
　　　教室内小テストの実
　　　　　　　　　　（can）
　　（can）
　（can）
時間厳守主義
　　　　　　　　　（must）必然
（注）真っ当な人間を養成するために一般教養はこれまで以上に必要不可
3－5．実践的経営学教育の可能性一educationabilityに関する私論一
3－5－1．教員に必要なeducationabiIityとは何か
　大学卒業生を始めとする新規学卒者とそれ以外の就職・転職希望者に必
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要とされる能力を昨今はemployability・雇用されうる能力と称することが流
行している。この表現に倣って言えば、我々大学教員にもeducationability・
教育適格者能力が必要不可欠だと言えるだろう。筆者の考えるedu－
cationabilityの構成要件についての私見は以下の通りである。
　　1．講義（演習用）教材作成能力（story－making　ability）
　　1－1．教材作成用素材の収集能力
　　①データベースの作成（柳川の場合のYanagawa　Filing　System）
　　②企業関係者からの話を聞き出す能力（インタビュー能力）
　　③自叙伝やノンフィクションの読み取り能力
　　1－2．専門知識運用能力
　　①論文読破と理解能力
　　②概念・理論の現象への適用能力
　　③概念や理論の作り替え能力
　　④概念・理論の創造能力
　　1－3．ケース・スタディー用story　making能力
　　2．教室での説明能力（stoly－telling　ability）
　　2－1．学生の理解力に適合的な教案執筆能力
　　2－2．概念・理論の分かりやすい言葉的説明能力
　　2－3．学生の反応を見ながら話しを即座に修正していく能力
補論柳川におけるprofessional　schemeの具体的内容
経営学・商学研究者としての柳川のprofessionalschemeの内容は、次
のように類型化が可能である。
（1）社会現象・企業現象に潜む本質的問題を洞察し普遍的間題として定式
　化する能力・problem－making　abilityで、柳川の研究・教育における
　something　newを生み出す第一の要因である。
（2）普遍的問題に関連する実証的研究を行なう能力。丘eld　work　abilityで
一315一
柳川　高　行
　あるが、それは更に次の2つの異質の能力の複合物である。
①普遍的問題に直接的に関連する資料の収集と形成能力（directly
　　related　infomation　making　ability）。具体的には柳川のインタビュー
　　と電話hearing、Yanagawa　Filing　Systemの作成と利用と、関連文献
　　と論文の理解の各能力の総体であり、柳川の研究・教育における
　　something　newを生み出す第二の要因である。
②普遍的問題とは一見何の関係もない資料（情報）と、直接関連する情
　　報を結婚させる能力。information　marriage　generating　abilityで
　　あるが、Yanagawa　Filing　Systemの異質の情報を組み合わせること
　　と、柳川創案の理論的概念やモデルと結合することを具体的内容と
　　していて、柳川の研究・教育におけるsomething　newを生み出す第
　　三の要因である。
（3）普遍的問題を分析・説明できる　「概念的枠組み（conceptua1
　丘amework）」、「理論モデル（theoretical　mode1）」を作り出す能力、
　model－making　abiIityで、柳川の研究・教育におけるsomething　new
　を生み出す第四の要因である。
　上述したpro五essional　schemeを形成する柳川のprofessional　skil1は・次
の10の要素能力から成り立っている。
（1）新聞・雑誌記事やひとの話から研究に値するテーマをキャッチする
　　ski1で、「情報感受性（infomation　sensitivity）」である。
（2）どこに行けば関連情報が手に入るのかに関するski11で、「情報発見
　　能力（infomation　gathering　ability）」である。
（3）新聞・雑誌記事を整理するskil1としてのYanagawa：Filing　Systemで、
　　　r情報整理能力（i面mation　management　skil1）」である。
（4）キーパーソンに対するインタビューと電話headngというr情報
　　収集能力（i価omation　hunting　ability）」である。
（5）論文や専門書を読解し理解するskillで、「情報解析能力（i面mation
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　　decoding　ability）」である。
（6）企業・社会現象の本質を洞察するski11で、「現象のネーミング能力
　　（naming　ability）」である。
（7）理論的概念を作り出すski11で、「モデル構築力（mode1－making
　　ability）」である。
（8）企業社会現象の因果関係を分析するskillで、「因果関係発見能力
　　（cause－and－e丘ect　ident旬ing　ability）」である。
（9）高速度での原稿執筆をするskillで、「活字情報発信能力（1iterally
　　encod量ng　ability）」である。
（10）聞き手に分かり易く話していくskillで、「言語情報発信能力（orally
　　encoding　ability）」である。
3－5－2．educationabilityのうちの教材作成能力の具体例
　　　　一柳川による教材作成の実際一
　筆者は2002年12月初旬に尊敬する同僚である渡辺忠氏から氏の担当して
いる教職課程履修学生対象の「総合演習」に於いてゲスト・スピーカーと
して教案作成の実際的方法論を話して欲しいという依頼を受けて、2003年
1月7日に話させて頂いた。
　以下にその時に配布したレジュメ全文をそのまま掲載し、柳川の
educationabilityの一端を恥を偲んで公開しておくこととしたい。
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総合演習特別講義
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年1月7日（火）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　5限目5：00－5：55
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年12月13、14日作成）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年1月1日加筆修正）
　　　　　　　効率的・効果的教案の戦略的デザイン
　　　　ー商業機能をどう説明するか　商業への導入教育一
第1部　教案の素材作成編（教案の部品（モジュール）の作成Modularizing）
1．商業への言葉的接近
　　　　　　　しょう1－1．あきなうと商
データその1．
　①大言海、その他言葉の辞典
　②商業学の本
　③百科事典の「商業」の項目
①あきなう
　あきは「赤き」を語源とする「秋」
　　稲や果物が実り赤く色づくからr赤き」→r秋」
　なう「為う」縄をなう
　　⇒do　the　important　thing　in　the　autumnとしての「あきなう」
　しょう
②商は中国語からの借字
　あきなうと訓読みにして日本語に取り入れてきている
③あきなうとは物々交換としての商行為（1回かぎりの交換）を意味して
　いる
　　　　　　　　　　　　　　一318一
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1－2．商業と商人の誕生
①自給自足経済から交換経済ヘ
　ロビンソン・クルーソーの無人島生活（デフォーrロビンソン・クルー
　ソー』）
　自給自足経済は生産者の生産量全体を生産者自らが消費する（自家消費）
　自給自足経済の生産性（能率）の向上に伴ない自家消費分以上の余剰生
　産物が生まれた
　余剰生産物を他の必要なものと物々交換をするようになり、物々交換が
　繰り返し行なわれるようになった
　　　　　　　　いち②物々交換の為の市の誕生
　生産者が自ら出かけて買い手を見つけることは時間と手間がかかる
データその2．
　日本の歴史や世界の歴史の本の商業関係の記述を読む
　　　　　　　　　　　いち　百科事典の物々交換、市、貨幣の誕生、商人の項を読む
③多くの生産者から生産物をまとめて物々交換の行為を代行する商人の誕
　生
1－3．Commerce、マーキュリー、古代神話（省略）
2商業の社会的機能
2－1．なぜ商人は卑しい職業と思われてきたのか
データその3．
　百科事典の農業、林業、漁業、工業の項目、
　商業の項目を参照する
第1次産業は採集経済や栽培経済で、農業、林業、漁業は形あるものを獲
得してくることか、栽培することを意味していた
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柳　川　高　行
第2次産業は原料や材料を加工したり組み立てたりして、形を変えて新し
いものを生み出す
第3次産業の商業は、採集・栽培・加工したものを再販売のために購入し、
付加価値はゼロのままに他の第三者に再販売する活動のように見える。
江戸時代の社会階層を表わすキーワードは「士農工商」であった
買占めや売り惜しみや値段のゴマカシや粗悪品を売る商人もこれまで歴史
上たくさんいた
2－2．小売商人と卸売商人（問屋）の社会的機能
データその4．
　商業学の一般的著作ならどれでも参照可能
①小売商人（最終消費者（私たち一般の家庭人）を対象にした商人）の2
　つの役割
　＠生産と消費の場所的ギャップの克服機能
　　運送（transportation）機能
　⑤生産と消費との時間的ギャップの克服機能
　　貯蔵・倉庫（storage）
　②卸売商人（小売商人へのまとめ売りを行なう商人）の役割
　　　　取引回数の節約機能
第2部教案作成編（story　stream　making）
1．情報伝達方法
　①板書　プラス　ロ頭説明
　②レジュメ配布　プラス　ロ頭説明
　③折衷法
　以下においては②の方法に合わせた教案デザイン方法を示すこととする
　以下において□の内が配布用レジュメの原稿となる
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建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
2．教案デザインの実際一内容と時間配分一
（2～3分）
2－1．本時の狙い　商業が社会的に必要とされる理由を
　①商（あきな）うという言葉の説明
　②商業と商人の誕生
　③小売商人と卸売商人の社会的な働き
　　と必要性の3つに焦点を合わせて説明する
（7～8分）
2－2．商（あきな）うという言葉の説明
　「あきなう」とは秋の農作物の収穫に伴なう大切な活動としての
　収穫物の物々交換を意味している
　秋の語源は、赤（あ）きから秋である
　「なう」は、dosomethingのことである
ポイント1．「商う」という言葉は農業国家日本独特の言葉の誕生である
　　　　　　ことに、生徒の注意を喚起する
ポイント2．集団のメンバー全員の関心の高いものや活動には、コミュニ
　　　　　　ケーションのために名前がつくことを生徒に理解させる
例．小中高のいじめ、センコー、チクる、シカト
　　大学の休講、楽勝科目
ポィント3．言葉には全て意味があることを「日本」という国名や、「日
　　　　　　の丸」の国旗や自分の名前（私の場合の高行）を例にして生
　　　　　　徒に理解させる
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（12～13分）
2－3．商人と商業の誕生一自給自足経済から物々交換経済へ一
　①物々交換活動の交換を生産者の代わりに行なう物々交換の専門
　家としての商人（あきないびと）が誕生する
　②新しい専門的な仕事（継続して同じ活動をすることならびに、
　それを行なうことによって生活のためのお金を獲ること）を業
　　（ぎょう）と名付ける
　商人の専門的な仕事を商業と呼ぶようになった
ポイント4．自給自足経済をロビンソン・クルーソーの無人島生活から生
徒にイメージさせる
たくさんの人がいる人間社会では余った生産物を交換することが、自然
と生じることを生徒に気づかせる
　　　　　いちポイント5．市という言葉の由来・誕生と四日市市や地名で学生に理解さ
せる
ポイント6．商業の業という言葉の意味は、職業との関連で直感的に生徒
に理解させる
2－4．商業の社会的はたらき
①なぜ商人の活動（商業活動）は、昔から卑しいと思わ
　れていたのか
　＠農業・林業・漁業という第1次産業は食べ物や生活
　　に必要なものを栽培したり、採集したりして“物を
　手に入れる”大切な仕事だと思われてきた。
　⑤第2次産業の工業は原料や材料を加工したり、組み
　合わせたりして、私たちの生活に必要な“物を新し
　　く作り出す”大切な仕事だと思われてきた。
　◎第3次産業としての商業は、他の人が大きな苦労を
　　して栽培した農産物や採集した木の実や魚や、工業
　　生産物に新しい価値を全く付け加えることなく第三
　者に売るだけの一段低い仕事だと思われてきた。
（22～23分）
（7～8分）
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　　　　　　　　　　　　　　　　　し　い　　　ね商人の中には商品を買い入れた値段（仕入れ値）よりはるか
に高い値段で売ったり、粗悪品を騙して売ったりする商人が
歴史上たくさんいたので、余計商業のイメージが悪くなって
いることを生徒に理解させる。
c且．江戸時代の社会階層を表わすr士農工商」という言葉
c五2．商業を意味する英語rcommerce」の語源のひとつであるrマーキュ
リー」は商人の神様であると同時に泥棒の神様でもあることを生徒に話し
て商業のイメージの悪さを直感的に理解させる
ポイント8． 物を育てたり、採集したり、加工したりすることに比べて商
業が物に付け加える新しい価値（付加価値）が目に見えない
ために私たちには分かり難いことに生徒の注意を喚起する
（7分）
②小売商人と卸売商人（問屋）の社会的機能
②一1．小売商人（最終消費者（私たち一般の家庭人）を対象にした
商人）の2つの役割
　＠生産と消費の場所的ギャップの克服機能
　　運送（transportation）機能
　⑤生産と消費との時間的ギャップの克服機能
　　貯蔵・倉庫（storage）
ポイント9．
ポイント10．
外国有名ブランド品（ヴィトン、シャネル、グッチ）の小物
か外国の雑誌（NEWAWEEK、Vogue等）を教室で生徒に実
物を示し、外国に行かなくともそれが日本で買えることから
小売商人の運送機能を直感的・具体的に納得させる
コンビニ等でパック入りの1kgないし2kgの米を買ってき
て、教室で生徒に示し、米の収穫時点と消費時点の違いを可
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行
能にしている小売商人の貯蔵（倉庫）機能を生徒に直感的・
具体的に納得させる
Storage（貯蔵・倉庫）とstore（小売店・お店）との言葉と
しての深い関連性に生徒の注意を喚起する
（7分）
②一2。卸売商人（小売商人へのまとめ売りを行なう商人）の役割
　　取引回数の節約機能
　　　　　　　　　　卸売商人がいない場合の取引回数
　　　　町の本屋さん　　　　　　　　　　　　　　　出版社（本のメーカー）
1万軒
町の本屋さん
　　　　　　　　　　　　　　1千社
取引回数は10，000×1，000＝1千万回
　卸売商品がいる場合の取引回数
　　　　　卸売　　　　　　　　出版社（本のメーカー）
取引回数は　出版社と卸売りの間で、　　　1×1，000ニ1000回
　　　　　卸売りと町の本屋さんの間で、1×10，000＝10，000回
　　　　　　　　　　　　　　　　　　合計1万1千回
卸売りが間に入ったことにより、1千万回の取引回数が約1000分の1に減る
ポイント12．卸売商人（問屋）の社会的な働きは普通の人たち（私たち）
にはなかなか分かり難いが、図を使うことによって取引回数
を激減させることが卸売商人の社会的役割であることを生徒
　　　　　　　　　　一324一
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　　　　　　に直感的・感覚的に納得させることを目指す。
　　　　　　　　　　　　　　　とんや　　　　　　　　　　　　　　とポイント13．時間に余裕があれば問屋は歴史的には問い屋であったことを
　　　　　　話し、なぜ問い屋と呼ばれたのかを生徒に話すと理解は一層
　　　　　　深まるであろう。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（5分）
3．対話としての教育の実施一学生からの質問の回収と回答のフィード
バツクー
　A5サイズの紙を生徒に配り、出席をとることを兼ねて本時の授業につ
いての質間を1つか2つ書いてもらい次の時間の冒頭に重要な質問に対す
る回答をプリントにうったものを配布して説明してから新しい項目を話す
ようにする
Closing
　最後に全体のまとめとして良い教案を書く為の重要なポイントと思われ
るものを整理しておくこととしましょう。
1．親切心（Kindness）を持つことの大切さ
　　学生にとって分かりやすい・理解可能な話を創ることを心掛ける。学
　　生に何としても分かってもらいたいという情熱こそが親切心を生み出
　　すことを忘れないように
2．好奇心を持つことの大切さ
　　なぜそういう名前がついているのか、なぜそのような現象が存在して
　　いるのかを、ことばと歴史の両面から追い詰めていく姿勢を常に持と
　　う
3．知識の連結化の大切さ
　　専門用語（概念・ことば）を孤立的に教えようとはせずに、相互に結
　　び付けてイモのつるに付いた沢山のイモのように連結化して教えるこ
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　　とを心がけよう
4．plan→do→see→improvementのcycleを廻そう
　学生の理解状況をチェックし（see）、次に同じ話をするまでに内容の
　改善（improvement）を行なうこと
5．初心忘るべからず一慣れ過ぎないことの大切さ一
　初心とは最初に教壇に立った時の真剣さ、緊張感、そして不安感を言
　　う。これを失うことは実にたやすい。3～4年教え慣れしていくと速
　やかに初心は無くなる。慣れることは大事だが、慣れ過ぎてはいけな
　　い、聞く人は常に違う、真剣勝負であることを常に心がけよう。
6．不安感を克服する最良の薬は十二分な準備以外にない
4．建学の精神の体現を意図した柳川の講義は学生にどう評
　　価されているのか
　2002年度7月に本学に於いて初めて組織的・制度的に実施された「学生
による授業評価」の柳川に関するデータを以下に情報開示する。情報開示
の理由は、柳川の提案し実行している「建学の精神を体現した実践的経営
学教育」の短期的学生満足度を客観的・中立的に示すデータであると考え
るからであり、誇示的に情報を開示する意図は全くないことをお断りして
おきたい。さらに自から学生満足度の高い経営学教育を実践していない大
学教員が、学生満足度を高める為の経営学教育方法論を語っても説得力と
納得性は決して得られないと考えるからである。
授業アンケート結果集計表（個別集計）
33 柳川高行
2001 経営学
調査年月日 2002年7月
一326一
建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
質問番号3．この授業の内容に興味がもてましたか？
???????????????????? 34人
36人
22人
3人
0人
36％
38％
23％
3％
0％
質間番号3 34 36 22 3 0 0 95 人
質問番号3 36 38 23 3 0 0 100 ％
質問番号4．この授業は、理解できましたか？
①かなり良く理解できた
②ある程度理解できた
③どちらともいえない
④あまり理解できなかった
⑤全く理解できなかった
??????????????????????????????????
質問番号4 17 47 25 6 0 0 95 人
質問番号4 18 49 26 6 0 0 99 ％
質問番号5．先生の話し方は、解りやすかったですか？
①非常に解りやすかった
②ある程度理解できた
③どちらともいえない
④あまりよく解らなかった
⑤全く解らなかった
33人
38人
22人
2人
0人
35％
40％
23％
2％
0％
質問番号5 33 38 22 2 0 0 95 人
質問番号5 35 40 23 2 0 0 100 ％
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質問番号9．先生の熱意を感じましたか？
①強く感じた
②ある程度感じた
③どちらともいえない
④あまり感じなかった
⑤全く感じなかった
46人　　48％
40人　　42％
9人　　9％
0人　　0％
0人　　0％
質問番号9 46 40 9 0 0 0 95 人
質問番号9 48 42 9 0 0 0 99 ％
曽???????、?
??
??
2
レ思どたつかよてし講受???
??
?????? ????????質
34％
37％
27％
1％
1％
質問番号10 32 35 26 1 1 0 95 人
質問番号10 34 37 27 1 1 0 100 ％
質問番号11．この授業をあなたは後輩に是非受講するよう勧めたいと考え
ていますか。
①是非受けるように勧める
②受けてはどうかと話してみる
③どちらとも言えない
④余り勧める気にはなれない
⑤絶対受けるなとアドバイスする
25人　　26％
26人　　27％
38人　　40％
5人　　5％
1人　　1％
一328一
　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
授業アンケート結果集計表（個別集計）
33 柳川高行
2053 経営学史1
調査年月日 2002年7月
質問番号3．この授業の内容に興味がもてましたか？
①強く興味をもった
②少し興味をもった
③どちらともいえない
④あまり興味がもてなかった
⑤全く興味がもてなかった
????????????????????????1
質問番号3 14 2 1 0 0 0 17 人
質問番号3 82 12 6 0 0 0 100 ％
質問番号4．この授業は、理解できましたか？
①かなり良く理解できた
②ある程度理解できた
③どちらともいえない
④あまり理解できなかった
⑤全く理解できなかった
9人　　53％
7人　　41％
1人　　6％
0人　　0％
0人　　0％
質問番号4 9 7 1 0 0 0 17 人
質問番号4 53 41 6 0 0 0 100 ％
質問番号5．先生の話し方は、解りやすかったですか？
①非常に解りやすかった　　　　　　　　　15人
②ある程度理解できた　　　　　　　　　　　1　人
③どちらともいえない　　　　　　　　　1人
④あまりよく解らなかった　　　　　　　　0人
88％
6％
6％
0％
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⑤全く解らなかった 0人 0％
質問番号5 15 1 1 0 0 0 17 人
質問番号5 88 6 6 0 0 0 100 ％
質問番号9．先生の熱意を感じましたか？
①強く感じた
②ある程度感じた
③どちらともいえない
④あまり感じなかった
⑤全く感じなかった
16人　　94％
1人　　 6％
0人　　 0％
0人　　 0％
0人　　 0％
質問番号9 16 1 0 0 0 0 17 人
質間番号9 94 6 0 0 0 0 100 ％
質問番号10．この授業を受講してよかったと思いますか？
①非常によかった
②よかった
③どちらともいえない
④あまりよくなかった
⑤よくなかった
12人
4人
1人
0人
0人
71％
24％
6％
0％
0％
質問番号10 12 4 1 0 0 0 17 人
質問番号10 71 24 6 0 0 0 101 ％
質問番号11．この授業をあなたは後輩に是非受講するよう勧めたいと考え
ていますか。
①是非受けるように勧める
②受けてはどうかと話してみる
③どちらとも言えない
④余り勧める気にはなれない
9人　　53％
6人　　 35％
1人　　 6％
1人　　 6％
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⑤絶対受けるなとアドバイスする 0　人 0　％
質問番号11 9 6 1 1 0 0 17 人
質問番号11 53 35 6 6 0 0 100 ％
5．建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の柳川
　　による実践例　　2002年度経営戦略論の教案の一部
　前章までは、筆者の考えている建学の精神を体現した学生満足型実践的
経営学教育の在るべき在り方（So”en）について述べてきた。本章に於い
てはそのような教育理念に指導された筆者の経営学教育の具体的実践
（Sein）を展開することとする。具体的実践としては2002年度後期（9～
1月）の経営戦略論の学生に配布した教案と学生が質問・感想に対する回
答とのうちから第1講から第8講までの分を掲載する。
経営戦略論第1回講義用資料
経営戦略入門
2002年9月24日
　白鴫大学
　経営学部教授
　　柳川　高行
居場所発見と自己革新の学としての経営戦略論
1．浜崎あゆみ　A　Song　for　XX
　　居場所がなかった
　niche＝request－want－canの最適組み合わせ
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但しcanはcompetitiveadvantageを有していなければならない
my　better　request　adaptability
more　than　the　competitions
①企業や人間にとり、幸福とは、居場所（niche、domain）が見付かり、
　そこに安住することができることである。
図1
　　　　　　　　　　　　　　niohe　　　　「eque　　　⊂b㎜h　　　　　　　　　　　　　　　　　　request：社会的二一ズ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　組織的二一ズ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　want：理念、哲学
　　　u献　 C㎝　　　　　can：独自能力
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（経営資源の束）
・バレリーナ　森下洋子さんの次の文章に・requestとwantとcanのhappy
　triangleに気付いた時のことが具体的に述べられている。
　公私ともに、今にいたるまで私のパートナーとなる清水哲太郎と出会っ
たのは、20歳の時でした。バレリーナにとって絶対に必要なのは、いい演
出・振付家と、いいパートナーです。彼と出会ったことで私はふたつとも
……それも一番身近な人として持つことができました（笑）。
　最初に会ったのは、私が牧阿佐美バレエ団にいて、彼がゲストで一緒に
踊ったときです。そこで彼に「何のために踊ってるの？」と聞かれて、
「えっ？好きだから」と答えたら、「それだけ？」って（笑）。私は3歳か
ら、がむしゃらに踊ってきて、それまで何のためなんて考えたこともなかっ
たので、驚きました。
　向こうは松山樹子先生の息子ということで、「いいらしいわよ」と言わ
れていたけど、踊り始めたのは16歳と遅いし、元々理屈から入るほうです
からね（笑）。「好きなだけだったら、別にお客さんに見せる必要ないんじゃ
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ない」と。言われてみると確かに「そうよね」って。彼は、「踊りって、
自分のためのとか自己満足のために踊るものじゃないと思う」と言うんで
すよ。多くの人が温かい気持ちになったり、潤いを覚えたりしてもらうた
めに踊るのが、私たちの役目じゃないかって。
　それを表現するために、日々稽古しなくてはいけないし、ただアタマで
考えているだけでなく、いろんなことをしたほうがいい。人に会ったり、
彫刻を見たり、子どもの役をやるなら子どもを見たり、白鳥をやるなら白
鳥を見に行ったり。観察することが大切だと言われました。
　彼には理念とか、哲学を教わりました。
（出典、森下洋子、「踊り続けて50年人生にもバレエにも隠し味を」、『婦
人公論』、2001年12月7日号、30－33ページ。）
・落語家の橘家円蔵氏が、新聞に、自分の居場所を決めた話を次のように
　書いておられる。
　落語家には三つの道しかない。うまい落語家、達者な落語家、そして面
白い落語家。だれが見ても分かると思うが、うまいのは志ん朝、達者なの
は談志だ。そうすると私は面白い落語家を目指すしかない。三十年前、自
分の路線をそう定めた、すると、ひがみも、イライラもなくなった。
（出典、「橘家円蔵古今亭志ん朝さんをしのぶ悔しいほどのうまさ」、日
本経済新聞、2001年10月3日。）
②居場所を発見した企業の事例
　ex．1．マニー…微細治療器具の世界的メーカー
　　　　　　　柳川が非常勤監査役を務めている企業
　　　　　　　国内にライバルなし
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ex．2．開倫塾…教え方日本一
　　　　　　研修の開倫塾
ex．3．セブンーイレブン…小売業日本一
　　　　　　常にベストな品揃え（後で詳述）
ex．4．一時期の少年ジャンプ（後ほど詳述）
ex。5．任天堂…世界1のゲーム企業（後で詳述）
ex．6．アサヒビール…スーパードライでビールNo．1
③居場所を発見した人
　ex．1．　柳川…学生や卒業生から活き活きと楽しそうに講義していると
　　　　　　　よく感想をもらう
　　　　　　　私自身、教師は天職、もう一度生まれ変わってまでも同
　　　　　　　じ恩師、同じ家族と同じ仕事で構わないと思っている
　ex．2．　赤川次郎…garbage　can　novel（読み捨て本）を量産し続ける
　　　　　　　　偉大さと幸福
　ex．3．4．宮部みゆき　　…誰も真似できない
　　　　高村薫　　　　　　宮部ワールド、高村ワールドを描ける
　ex．5．6．中島みゆき　　…シンガーソングライターで
　　　　ユーミン　　　　　長いライフサイクル
④居場所の相対性と作り替えの必要性
　＠居場所を作り替える必要性のない場合
　　　・新規参入が実質的に無い場合（企業編）
　　　　ex1．マニー…特許によって高い参入障壁
　　　　　　※かつてのゼロックス
　　　　e瓦2．養命酒…小さな市場プラス漢方薬と酒作りノウハウ
　　　　ex3．キューピーマヨネーズ、味の素マヨネーズ…高いブラン
　　　　　　ド価値
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　　・新規参入が制限されている場合（人間編）
　　　ex。1．能、狂言等、伝統芸能…親子相伝
　　　e瓦2．人間国宝のような職人
⑤居場所の相対性と作り替えの必要性
　　・requestの時代的変化（企業）
　　　ex．1．1970年代から学習塾が誕生…少子化と学歴主義
　　　ex．2．女性の社会進出に伴ない保育需要が増大
　　　ex．3．百貨店から総合スーパーへ、そしてCVSへ…小売店への
　　　　　　社会的需要
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　変化
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　消失
　　　　■　　一く門
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　彬猟．＿ノ伽
　　war嘘　　can
・requestの組織内変化（人間）
　ex．1．企業の多角化、新規事業に伴なう新しい仕事への移動
　ex2．定期人事異動や管理職への昇進
　ex，3．雇用リストラ、倒産による転職
??
?↓
　㎜
醐
翻（ c5n niche mu就 ???
・同一requestに対してより秀れたcompetitive　can、di旋rent　can
　を持った競争相手の出現（競争圧力）
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ex．1．キリンのラガービールを打ち負かしたアサヒのスーパー
　　ドライ
ex．2．カレーの老舗S＆B食品にバーモントカレーで圧勝したハ
　　ウス食品
e瓦3．ゼロックスより低価格機で勝ったキャノンやリコー
ex．4．慶応大学に実質的に合格者獲得競争で敗れた早稲田大学
ex．5．大型店に敗れた町の小さな本屋さん
eL6．ステレオの赤井電機、山水電気が事実上倒産し、ケンウッ
　　ド、パイオニア、ソニーに取って代わられたこと
A企業の居場所　　　　　　　　　A企業を脅かすライバル企業
request
甑 ㎝
r◎quost
??????
⑤wantに合ったrequestを選ぶことの大切さ
　　　・企業の場合
　　　　高収益の可能なrequest群から、特定のrequestを事業として選
　　　　択する場合の意思決定基準としてwantは機能する。
　　　　ex1．カードキャッシングに手を出さないYスーパーと、キャッ
　　　　　　シングで高収益を上げているM百貨店
　　　　ex．2．18年間の赤字にも拘わらず、天然石けんにこだわったシャ
　　　　　　ボン玉石けん（九州）
・人間の場合
　wantと合致したrequestの選択
　努力することが苦にならない
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困難に耐える力が生じる
虚しさに負けなくなる
2．岡本真夜　丁OMORROW
　　　涙の数だけ強くなれる
　　　　問題直視
　　　　自己革新
　　from　cannot　to　can
　　　経営資源の学習による蓄積
　　　組織と個人の学習能力の内容のひとつ
①企業も人も失敗して沢山の涙を流すことがあるが、その経験を生かすこ
　とは実際には中々難しい
　＠泣いても泣いても強くなれなかった企業
　ex．1．テレビゲーム業界のセガとNEC
　ex．2．スーパー業界のダイエー、マイカル
　ex．3．ビール業界のサントリー
　ex4．コンビニ業界のam／pmとホットスパー
　e凡5．テレビ業界の東京12チャンネル
⑤泣いても泣いても強くなれなかった人
ex1．就職試験に32連敗した大学生
ex2．高校入試、大学入試、就職試験で希望の叶わなかった人
②失敗を生かす為には、失敗の原因を逃げること無く直視しなければなら
　ない。問題直視（confrontation）
　・自分の欠点、弱点を認識し受け入れる勇気が必要
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③失敗した原因を直視し、失敗しなくなるように自分の能力を高めること
　が不可欠
　・自己革新（sel卜renewalization）
　・plan－do－seeは自己革新のプロセスである
　・知行合一（陽明学の教え）を可能にするのは、自己革新である
　・ミキハウス、木村社長は、講演をなぜr小児マヒ克服体験」から始
　　めたのか
④居場所にふさわしいcanを持っているかどうかを認識させる機会が失敗
　である。
　・失敗は居場所確保のきっかけである
⑤居場所にふさわしいcanを身に着けることを動機づけるものは何か？
　・　「私は変わることができる」という自己信頼感
　・requestは私のwantであるという使命感（mission）を感じられるこ
　　と
　・Simonの言う満足基準を切り下げないこと
　・Motivator、SupporteL　Enablerが身近にいること
経営戦略論講義用資料
学生の質問と感想に対する回答（その1）
2002年9月27日
　白鴎大学
　経営学部教授
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
質問1．居場所の確保や維持を考えるのが戦略だということが分かっ
たけれども、戦略は相手のことを考えてやるものではないから、自己
中心的なことだと捉えて良いのだろうか？
回答
①se1丘shな戦略は良い戦略とは言えない。
②戦略とは消費者に対する親切心と競争相手（ライバル）に対する優位さ
　が不可欠である。
③消費者への親切心とは顧客が欲しがっているものが何か、どうしたら消
　費者が喜ぶのかを考えられる能力であり、経営学のマーケティング能力
　の中核能力である。これは高いrequest　adaptability（リクエストに応え
　る力）である。
④ライバルに対する優位さとは、消費者を同じくらい満足させられる商品
　とサービスとを安く作れることと同じ値段の商品・サービスでより高い
　満足度を与えることができる企業能力である。これを競争優位
　（competitive　advantage）と言う。
⑤具体例
　＠早い、安い、うまい牛丼やトンカツ、ラーメン屋
　⑤カネボウフーズ「甘栗むいちゃいました一自然な甘さそのままで一」
　◎post－it…私達本を読むことを商売にしている人々が待ち望んでいた
　　　　　　商品
質問2．requestとwantとcanが重なるとnicheが必ず生まれるので
すか？
回答　必ず生まれるがniche（居場所）は永遠ではありません
　　　　　　　　　　　　　一339一
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　理由その1．
理由その2．
理由その3．
requestは時代とともに変化します
ex．厚底サンダル
　　ナメ猫
　　ゲタ
より高く大きいcanを持ったライバルの出現
e凡中国の製造業と日本の製造業
　　任天堂とプレステ
努力を忘れるとcanが低下する（小さくなる）
ex．サボりを覚えた優等生
　　松下電器
　　キリンビール
質問3．居場所を見つける要素として「request」「want」rcan」、「要
望」r好きな事・やりたい事」r能力」と変えられる様に、なぜ英語で
やるのですか？理解する上で日本語の方がすんなり頭に入ると思うの
ですが。
回答
　1．英語の方がイメージ的に理解しやすい
　2．大学らしさの演出方法の1つ
感想1．自分の能力のなさに気付かされた。今まで努力もたいしてし
てこなかったし、これからもするつもりも全然なかったけれど、甘す
ぎた考えだと反省した。まだやりたいことも見つかっていないので、
早く見つけてそれに向けて努力して能力を高めていきたい。
??回
早く気付いて良かったですね
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2．改むるに遅すぎること無し
3．人生は心急ぐ旅ではない（山本周五郎の言葉）
感想2．セガは涙の数だけ強くならなかったが、逃げ道があって「失
敗したらやめれば良い」という余裕があるということは、やはり優秀
な会社なのだと思った。家庭用ゲーム市場においては負け組だけれ
ども。
回答
　1．逃げ道があることがかえって傷を大きくすることが人生には度々あ
　　　ります。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ふさ　2．宅急便のヤマト運輸は2つの逃げ道を自ら塞いで宅急便に全力投球
　　　した
　3．ウィスキー事業を母体にビールに参入したサントリーはウィスキー
　　　事業がガタガタで今はとても大変な状況
　4．二の矢を持たない弓の名手
　5．中国の故事　船を燃やし背水の陣を敷く
経営戦略論第2回講義用資料
居場所の発見・創造・維持に成功した企業のケース・スタディー（その1）
2002年9月27日
　白鴎大学
　経営学部教授
　　柳川　高行
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　商業施設としての東京ディズニーランド（TDL）
1．講義の狙い
　①数あるテーマパークの中で、なぜTDLだけが1人勝ちできている
　　のかを納得して理解すること
　②TDLの1人勝ちの理由は、同じ人が何度でも来園すること（リピー
　　ター割合98％）であるが、なぜ他のテーマパークのように飽きがこ
　　ないのか、飽きさせないTDLの工夫を明らかにすること
　③TDLの利益は、テーマパークビジネスから生じているのではなく、
　　飲食とみやげ物の物販ビジネスから生じている、という意味で、
　　TDLは商業施設であることを受講生に納得してもらうこと
2．リピーターを生み出す仕組みの必要性と可能性
2－1　リピーターを生み出す必要性（その1）
　①入場者の継続的減少がテーマパーク最大の問題であり、その理由は、
　　入園の限界効用が逓減するからである
　②経済学に於ける限界効用逓減の説明
2－2　リピーターを生み出す可能性
　①限界効用を逓増させる工夫の数々
　　一何度来ても新しいTDLの演出一
　②ハード（アトラクション）の連続的投入
　③ソフト（昼と夜のパレード）の変化
　④不満の出ない待たせ方
　⑤職員の親切な接客サービス
　⑥事故ゼロの安全性
　⑦ディズニー・キャラクター
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2－3　リピーターを生み出す必要性（その2）
　　　　　　　　　　　5，500円の激安入場価格
　　　　　　　　　　　　　　　十
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ト　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ラ　　　　　 多くのリピーター　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　クア　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ルパア 　　　　　シ　　　　　　　　　　　　　　↓ト 　　　　　　　　　　　バレ 　　　　　ヨ　　　　1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　イラ 　　　　　ン　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　トドク 　　　　　の　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　メシ のの　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　研入 　　　　　ンヨ　　　　　　　　　　　飲食とみやげ物の購入　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　修れ 　　　　　テン　　　替追 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ナ　　　　　　　　　　　　　　↓加 え 　　　　　　　　　　　　　　　　ン　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ス
※より多くの利益は目標であるとともに、ライフ・サイクルを伸ばす手段
　でもある。
2－4．exce”ence　complexの戦略的デザイン
　企業のexcellenceは、例外的な場合を除き、意図的、目的的にかつ長期
的に、っまり戦略的にその組み合わせがデザインされる。企業間競争を勝
ち抜く上で最も重要な経営者能力は、エクセレンス・コンプレックスの戦
略的デザイン能力であろう。
ケース1．東京ディズニーランド
　ーストラテジック・エクセレンスとマネジメント・エクセレンスー
　　　　　　　　　　　　　　一343一
柳　川　高　行
文献　柳川高行、2002年、rキャリア・アップ志向の社会人学生を対象と
　　　した大学院教育の必要性と可能性（その1）一経営戦略論のカリ
　　　キュラム・デザインー」、r白鴎大学大学院経営研究』、第2号、49－
　　　94ページ。特に83－86ページ。
入園者1，730万人　テーマパークシェア約48％　リピーター98％
　　　　　　　　／
限界効用を逓増させる工夫の数々
一何度来ても新しいTDLの演出一
　　　　＼
大きな消費者のお買得感を作り出し
食事とおみやげで利益を上げる
ストラテジヅク・エクセレンス マネジメント・エクセレンス
　　　　　　　　　　　　　　　　満の出ない待たせ方　　　　　　　　　　　　　　職員の親切な接客サービス　　　　固有資源としての
　　　　　　　　　　　　　　　　事故ゼロの安全性　　　　“イズニー・キャラクターダイナミック・テーマパーク・ドメイン
パート・アルバイトの高いモチベーション
　　　　（仕事の意味づけ）
ハード（アトラクション）の連続的投入
ソフト（昼と夜のパレード）の変化
東京ディズニーランドのExcellence　Complex　Sustainability
　Excellenceのimitabilityは低く（benchmarking　lagが大きい）テーマパー
ク中の顧客満足度が圧倒的No．1なのでsustainabilityは高いと言える・
　①立地と交通アクセスの卓越性（benchmarking　stopper）
　②アトラクションの追加とパレードの変化は多額のcash且owを必要と
　　する（benchmarking　stopper）
　③独自資源としてのディズニーキャラクター（benc㎞arking　stopper）
　④従業員に対する周到な教育には多額のcash　nowが必要である
　　（benc㎞arkingstoPPer）
（注1）benchmarking　lag（模倣遅れ時問）という用語は経済学者佐藤隆
　　　三氏の20年以上前の『エコノミスト』の論文中のimitation　lagか
　　　ら着想を得ている。
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参考文献
柳川高行、2002年、「キャリア・アップ志向の社会人学生を対象とした大学院教育
の必要と可能性（その1）一経営戦略論のカリキュラム・デザインー」、『白鴎大学
大学院経営研究』、第2号、49－94ページ。特に83－86ページ。
経営戦略論講義用資料
学生の質問・感想への答え（その2）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年10月1日
　　　　　　　　　　　　　　　（2002年9月29日作成）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
質問1．TDLは、日本でNo．1の商業施設で、他に競争相手がいない
が最近では新しいアトラクションを増やす土地も不足してきて、来園
者数も頭打ちになってきているが、これから先、変わっていくと思い
ますか？
回答：旧いアトラクションを新しいものに建て替えていけばまだまだお客
さんを呼べるでしょう。お客の望んでいる（request）アトラクションを
考え出し、創れることがTDLの強さのひとつです（自己革新能力）
A．人は自分の経験の中から満足基準、評価基準を形成し、それに基づい
　　て新しいもの・サービスを評価する
　　ex。1．今年の1年生のA子ちゃんは美人だ
　　ex2．新しくできたラーメン屋のラーメンはとても美味しい
　　　　　　　　　　　　　　　一345一
柳　川　高　行
そのような基準をr参照基準」と呼び、次に出てくるグレードアップ
するはずの新商品への期待レベルを「期待基準」と名付ける
TDLが人気があるのは、
　　新しいアトラクション　＞　参照基準
　　新しいアトラクション　＞　期待基準
　　という2つの条件が常に満たされているからである
質問2．ディズニーランドはあれだけ規模が大きくて、かなりの利益
を上げているし、都心に近い所に立地しているのに、アルバイトの時
給は800円程度なのは私は不思議に思います。東京の方の時給はだい
たい1000円以上なのにどうしてでしょうか？働きたいと思う人が多い
からでしょうか。それとも人件費削減をしているのですか？
回答：
①人はパンのみにて生くるにあらず
②経済的報酬く心理的報酬のタイプの人で仕事そのものの価値が著しく高
　い場合がこのケースである
③book－o丘の入社試験　店長になってベテランのアルバイトにどう生き生
　きと働いてもらうか
④Project　Xと仕事のやりがい
　ホンダの低公害エンジンCVCCの開発：子供達に青い空を残そう
⑤マズローの欲求階層説
　社会的承認の欲求　誉められる喜び、注目される喜び
一346一
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質問3．テーマパーク（TDL）やコンビニエンスストア（セブンーイレ
ブン）のように一人勝ちをしている要因を他がマネ（benchmarking）
したとしても勝てないという話でしたが、それらを作り出した幹部の
人は、どういう人なのでしょう？どういう生き方をしていくとそうい
う考えが生まれるのでしょうか。
回答：
①1eam型学習、覚えこむ学習、小中高までの勉強のスタイル
　他人の考えた問題の正解を覚えるタイプの勉強
　獲得型学習の典型例
　　benchmarking
　　benchmarkingはできるかbest　practiceを自分で創り出すことはできない
　②study型学習、考える学習
　創造型学習　自から問題と回答を作り出す
感想1．ディズニーランドとユニバーサル・スタジオ・ジャパンの違
いを聞いていて、確かに思いました。私は遊園地、特に絶叫系と呼ば
れるものが好きではないので、USJには行きたいと思わないのですが、
TDLはかわいいし、何よりお土産物が買いたいので行きたいと思い
ます。USJは本当に限られた人しか楽しめないと思いますが、TDLは
誰でも楽しめる所が人気なのだと思いました。
回答：
大きなnicheと小さなniche
①TDLとサンリオピューロランド
　requestの広がりが大きい（対象顧客層）のはTDL…売り上げ規模が
　違う
②任天堂とセガ
一347一
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セガはマニア向け
任天堂は大人も子供もゲームの素人も楽しめる
経営戦略論講義用資料
　　　　　　　学生の質問と感想に対する回答（その3）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年10月4日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2002年10月2日作成）
質問1．USJやローソンはベンチマーキングで失敗しているが、can
が高くなれば盛り返して成功できますか？またベンチマーキングで成
功したという例はありますか？
①ベンチマーキングで成功した企業はあるかどうかという問いはr成功」
　をどう定義するか（意味内容をどう決めるか）次第です。
　成功＝No．1になること　→　ローソンもファミリーマートも失敗組
　成功＝そこそこの利益を挙げNo．2かNo．3になれること　→　ローソ
　ン、ファミリーマートは成功組失敗組としてのスパー
②ベンチマーキングで成功した例
　＠現在は中国の製造業、農業は先進国のベンチマーキング　プラス　安
　　い労働力で成功している
　　ex．家電製品やオートバイのコピー商品
　⑤韓国の自動車産業と鉄鋼産業
　◎post－itを真似した100円ショップの製品
　＠コカコーラのジョージアがUCCの缶コーヒーを追い抜いた例
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③ベンチマーキングに失敗した例
　（二匹目のドジョウがいなかった例）
　＠サントリー、ニッカの水割りウィスキー
　⑤アサヒ以外のビールメーカーのドライビール
　◎コンビニエンスのam／pm
　＠少年隊を真似した少女隊
質問2．カネと時問の使い方で人間が判断できるという話はとても興
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　すご味深かったです。話を聞けば聞くほどにTDLの凄さが理解できまし
た。TDLは完全な存在なのですか？
感想1．TDLには競い合うようなライバルが存在しないということ
でしたが、今日の授業を聞いていると、他にはライバルが存在しなく
ても、TDL自身が昨日のTDLを最大のライバルと位置付け、今日の
TDLのイノベーションの創造へと結びついているのではないかと感
じました。
回答
　TDL＝永遠の未完成
　昨日の自分の成功を否定し、新しいより強い自分へとcanを高めていく
　etemal　self　renewalization（永遠に自己革新）
質問3．大変ためになる講義だと思いました。先生のように今の自分
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　うらやが好きだとか、今の仕事はとても楽しいと言える人がとても羨ましい
です。自分に自信を持つ方法を教えて頂きたいです。
回答
一349一
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①自信は、人生最大の見えない財産ですが、根拠なき自信を持つことと、
　自信過剰になる危険性に注意することが大切
②自信は、可能な限りの準備と努力を重ねることから初めて生まれると思
　われる
　ex。柳川の講義　毎年データを集め続け、考え続け、改善を重ねている。
　　最大限可能な準備はしたし、突き詰めて徹底して考え抜いたから自
　　分がよく分かり納得できる話しをしている。
③根拠（十分な準備作業と絶えざる努力）のある自信を持とう
④それでもまだまだ改善・改良の余地がある
　→これからも努力を続けよう（ライバルとしての今年の柳川の講義）
感想2．私も先生と同じように、小さい時から学校の問題の答えが1
つということに疑問を持ち、いつも先生や両親に不満をぶつけてきま
　　　　　　　へ　りくっした。そのことを屍理屈だとか、へそまがりというふうに言われてい
ましたが、要は考え方、発想の違いなのですね。私はそういう自分を
問違っているとは今でも思っていないですけど．．．。これから先、社
会に出てからも考え方に悩むことが多々あると思いますが、色々な人
の意見も聞き入れて成長していきたいです。
回答
①正しい答えが必ずあり、しかもそれが1つしかないという問題は特殊な
　問踵で例外的です
　one　problem－one　solutionのsetはestablished　knowledge（固定的知識）
　ですが、人生の問題や企業活動にはいくつもの正解がありえます。
②my　problemとmy　solutionを発見するselfleaming　ability（自己学習能
　力）こそが、大学で身に着けるべき能力です。
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感想3．最近の企業不祥事の記事を読んでいますと、どれだけ「信用」
というものが大切か分かります。TDLの中では安全性は当り前のこ
とだとされていると思いますが、その“当り前”のことが、素晴らし
いことのように思えてきます。
回答
信用と信頼という財は人生で他者との関係に於いて最も重要な「見えざる
資産invisible　asset」である
感想4．今日の授業は胸が痛かったです。今まで自分の生き方がベン
チマーキングであり、うすうす自分がそうである事に気付いていても、
その楽さやベンチマーキングにより周りよりも優秀と思われたため、
抜け出せませんでした。今日の授業でstudy型学習を選択すべきな事
は分かっていても変えられなかった自分に嫌悪感さえ感じます。前向
きにこの授業からstudy型に変え、1つずつ変えていこうと思います。
回答
ベンチマーキングは悪者ではありません。
creation　abilityの両方があれば鬼に金棒です。
ベンチマーキング能力＋
経営戦略論第3回講義用資料
居場所の発見・創造・維持に成功した企業のケース・スタディー（その2）
少年ジャンプの経営学
　　2002年10月4日
2002年5月3日作成
一351一
柳川　高　行
白鴎大学
経営学部教授
　柳川　高行
1．日常言語による少年ジャンプの成功のストーリー
　①週刊少年マンガ市場には既に沢山の競争相手がいた
　②競争相手が全くいないマーケットを狙おう
　　一取り残された男の子たち一
　③男の子はどんなマンガが読みたいのか子供達に直接聞いてみよう
　　一友情・努力・勝利とおにぎりしか売らない食べ物屋一
　④マンガ家を自分たちで創り出そう
　　一オーディションとトレーニングー
　⑤人気のあるマンガだけ雑誌に載せよう
　　一読者アンケートハガキ、
　　　　　　　　　　　　もう一人のマンガ家としての担当編集者一
2．経営学の専門用語による少年ジャンプの成功ストーリー
キーワード：
　少年マンガ週刊誌の製品ドメイン、男子小中学生、友情・努力・勝利、
おにぎりしか売らない食べ物屋、明確なコンセプト、価値情報、週刊少年
ジャンプ方式（マンガ家オーディション、奨学金、専属契約、担当編集者、
下絵、書き直し、事実情報、ダブル・ループ学習、読者アンケートハガキ、
評価情報、マンガの入れ替え）、コミックスで利益を上げる
週刊少年ジャンプと4つの先行する週刊少年マンガ誌との違い
一352一
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A．違いの軸 B．4つのマンガ（マガジン、サンデ→ C．少年ジャンプ
①中心顧客層（倣get）
②中心二一ズ（needs）
③独自能力（ability）
高校生、大学生
マンガ家任せる（委託生産）
特にない、カンと経験
小4～小6中3の男子
友情・努力・勝利
少年ジャンプ方式
3．少年ジャンプの成功要因
　　①一言で言えば、競争優位のある居場所（製品ドメイン）をデザイン
　　　し、独自のcan（少年ジャンプ方式）を作り出すことに成功した
　　②製品ドメインの差別化の内容一3次元分析一
　　　④中心顧客（core　target）
　　　⑧顧客の要求（main　needs）を市場調査（market　research）によ
　　　　り友情・努力・勝利に確定
　　　　おにぎりしか売らない食べ物屋、委託生産から注文生産へ
　　　◎独自能力（unique　tec㎞010gy）としての少年ジャンプ方式
　　③少年ジャンプ方式とは何か
　　　④マンガ家の社内育成と準社員化
　　　　人的資源の内部化（他社が奪えない資源）
　　　　オーディション、デビュー前教育、生活費保障、専属契約による
　　　　囲い込み
　　　⑧①マンガの担当編集者との共同生産と②アンケートハガキによる
　　　　事実情報の収集（他社が模倣可能）、下絵、書き直し、事実情報
　　　　による修正、ダブル・ループ学習（個人学習の限界の克服）
　　　◎①アンケートハガキの②評価情報による③マンガの入れ替えシス
　　　　テム（他社が模倣可能）
　　　・退陣恐怖症（最終回恐怖症）
　　　・数字という紛れのない交替ルール
　　　・人気のないマンガ家は去れ
　　　・沢山の二軍マンガ家の存在
一353一
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4．少年ジャンプの成功要因の相互依存関係
　　　　　　　　　　　　　集英社の高収益　　　　　　　　　／
　　　　少年ジャンプの650万部の売上げ　　　　　　単行本（コミックス）の大ヒット
　　　　　　ー論響＼愈
　　　　　　　　　　＿→　　　　　　　圏
　マンガ家の社内育成と社員化
　　　　　1　　　　　　　　　　　　マンガの担当編集者との共同生産　　　　　　　　　　　　（他社が模倣可能〉、下絵、書き直し、
　　　　　　　　　　　　組織学習（個人学習の限界の克服）
　　　　　　　　　　　　　　事実情報による修正、
　　　　　　　　　　　　　　ダブル・ループ学習
　オーディション、デビュー前教育
　生活保障、専属契約による囲い込み
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　読者アンケートハガキ　　　　　　　＼
　　　　　　　　　　　　沢山の二軍マンガ家の存在
5．少年ジャンプの失敗要因
①外部要因
　競争相手による少年ジャンプ方式の部分的模倣
　ベンチマーキング
　専属契約のマンガ家の企業内囲い込みのみが真似されないもの
②内部要因
　派閥争いによるジャンプ編集部の解体
　ジャンプのノウハウの分散消失
　ジャンプのノウハウの生かせない職場への企業内異動（mderemploy－
　ment）
　→発行部数減→コミック販売不振→マンガ家にとっての魅力減→マンガ
　家のジャンプ離れ
　　　　　　　　　　　　　　一354一
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経営戦略論講義用資料
学生の質問と感想に対する回答（その4）
　　　2002年10月8日
（2002年10月4日作成）
　　　　白鴎大学
　　　　経営学部教授
　　　　　柳川　高行
質問1．今日の授業もとても興味深い話でした。先生はオリジナルの
資料で授業をなさってますが、それは今回の話に出てきたジャンプと
同じで私達のrequestが何なのかによるものなのでしょうか？
回答
①教育に於けるリクエスト
　＠学生の分かっているリクエスト…認識のされたrequest
　⑤学生が世の中に出て必要なものは何か…認識されていないrequestの
　　2つがあるが、教師は⑤に十分留意して教材を創る必要がある（自己
　　学習能力をいかに伸ばすか）
②教員は自分のやりたいこと、やりやすいことを優先しないように注意す
　る必要がある
　趣味の押し付けにならないように気を付けています
③オリジナルな資料を創るのは学生の為ばかりでなく、私の為でもありま
　す。
　借り物でない教材で勝負する
　→one－and－onlyな教育者になれる
　→教育者マーケットの中での柳川の価値を高めるbest　way
　　　　　　　　　　　　　　　－355一
柳　川　高　行
質問2．ジャンプのテーマは“友情・努力・勝利”となっていますが、
子供の好みは昔も今も変わらないものなのでしょうか？人気のあるマ
ンガ家だけを雑誌に載せるというやり方は非常に残酷なやり方だと思
いますが、それもこの雑誌の強みだということに複雑な思いがします。
回答
①価値観は時代とともに大きく変わります
　④お父さんの好きな『週刊現代』のリクエスト認識
　　金と女と出世とサラリーマンの不安（年代による価値観の違い）
　⑤結婚観の劇的な変化
　　・皆婚主義（大人になれば皆結婚することが当り前）
　　・結婚弱者の社会的救済制度の発達→お見合い結婚（arranged
　　　marゴage）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　おおみそか　　・女性の結婚適齢期　クリスマスケーキ、大晦日、そして加齢恐怖の
　　　消失
　　・社会的結婚圧力の低下
　　　　⇒自由婚と非婚主義
　◎いじめや大人達の行動、自分たちの学校生活の中で、現代の男の子達
　　は1970年代の友情・努力・勝利は信じられなくなりつつあることもジャ
　　ンプ人気の衰えた理由かもしれない
②残酷なやり方
　＠requestに応える㎝を持った人だけが、生き残れるという事実の重み
　⑤人の使い捨て文化
　　c五ジャニーズ事務所…美少年の使い捨て
　　　アイドル…美少女の使い捨て
　◎wantよりもrequesetが優先されるという事実
　＠宮崎駿
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　まずrequestに応えて後にwantのままに仕事をする
⇒高いrequest　adaptabilityを可能にする
　canの持ち主は、ワガママを聞いてもらえる
　reqUeSt　→　Can　→　Want
質問3．自信を見出すには努力が欠かせないものだということを再認
識しました。私は自分には創造能力（creation　ability）がないと思い
ます。自分だけのオリジナルを考えるための創造力を向上させるには
どういった勉強の仕方が必要なのでしょうか？
回答
経営戦略論でケースとして取り上げる企業と経営者の思考方法と行動方法
から勉強の仕方を学んで下さい
ケースを作成する柳川の考え方からも学んで下さい。
質問4．今日は「少年ジャンプ」の経営戦略ということでしたが、こ
んなにも他のマンガ雑誌と違う戦略をとっているということに驚きま
した。少年ジャンプは小・中学生の男の子たちをターゲットに創刊さ
れたようですが、私は小・中学生の頃ジャンプを読んでいました。現
在は分かりませんが、その頃は結構女の子も読んでいたように思いま
す。ターゲットではなかった女の子にも読まれるようになった原因は
どこにあったのでしょうか？
回答
週刊少女マーガレットと少女フレンドはなぜ成功しなかったのでしょう。
少年週刊マンガはパラダイム・フリーで何でもマンガの世界に取り込めた
　→　商品品揃えが豊富
少女週刊マンガはパラダイム・リミテッドで恋愛もの中心…取り上げう
る世界が狭い　→　限界効用が減って飽きがくる
一357一
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だから少女マンガに飽き足りない女の子は男の子のマンガを見たのでしょ
う
質問5．私は、今大学で勉強していることとは全く違う方向の仕事が
したいのですが、大学を出るのにもったいないなどと言われることも
あり、何度も考えましたが、やはり仕事をするのであれば自分のやり
たい事をしたいと思いました。今から勉強し直しても遅くないですよ
ね？
回答
急がば廻れの勧め
　　　・大学時代に自分のwantを発見しよう
　　　・社会のrequestの内容と水準を見極めましょう
　　　・巾広いcanの束を身に着けましょう
　　　　芸は身を助くです
経営戦略論講義用資料
柳川メモ（その1）
マンガrエースをねらえ』（山本鈴美香）を
　　経営戦略論的視点からどう読むか
2002年10月8日
　白鴫大学
　経営学部教授
　　柳川　高行
一358一
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1．エッセンス
　①テニスに於けるベンチマーキングの否定と自分にしかできない、自
　　分のテニスをできるようになることの大切さ、独自性・個性の重要
　　　さ
　②競争優位を狙った独自性、個性を創るには、Motivator、Supporter、
　　Enablerであるコーチが不可欠
　③技の伝授とは激しい訓練と考える者一教えられる者の間の信頼関係
　　が不可欠
2．あら筋
　　主人公の高校1年の岡ひろみはテニス部に入り、3年生の竜崎麗香
　　（お蝶夫人）のテニスに憧れ真似をするが、新任のテニスコーチ宗方
　　仁が彼女の才能を見抜き、お蝶夫人から離れ、自分のテニスをやるよ
　　うに指導され、苦難の末に全国チャンピョンになるまでの愛と友情と
　　しごきのマンガ
経営戦略論講義用資料
学生の質問と感想に対する答え（その5）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2002年10月11日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　（2002年10月9、10日作成）
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質問1．『エースをねらえ』の話で、夢を見付け先を進む人にはコー
チが不可欠であり、更に必ず見付かると言いましたが、本当に見付か
るのでしょうか。もし見付からない時には、自分で勝つ方法を見つけ
ないといけないんですよね。
私は3年までは将来が全く見えず、簡単に単位が取れる授業を主に受
けていました。しかし4年になって将来が決まってからは「為になる
授業を！！」と思うようになりました。やはり先が見えると見えないと
では、意欲にも違いが出るものだと実感しています。
回答
一緒に夢を見てくれる人・夢の伴走者（co－dreamer）としてのsupporter
とenabler（motivatorは夢を持たせてくれる人です）が必ず見付かる条件
は次の通りです。
①本当に実現したいと思っている夢かどうか、本気さの程度が高いこと
　夢へのコミットメントの高さ
②実現の為に周囲の人から見て本当に頑張っていると見える努力をしてい
　るかどうか、手伝ってあげたいという気持ちを周囲の人に起こさせるか
　どうか
　cゑ柳川は大学院の劣等性
　藻利ゼミの落ちこぼれ（慶応大　榊原先生の言葉）
　優秀な先輩のつぶやき「柳川は見込みがないんだからもう退学したら」
　　（40歳の時にr別人のように良くなった」と誉められました）
　私の恩師はずうっと励まし続けてくれました
　　「柳川君、人は死ぬまで成長するんだよ」
　　r柳川君、才能があると言われる人は努力した人のことだよ。才能と
　　は努力の別称だよ」
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質問2．先生は色々な本や雑誌や週刊誌を読まれるんですね。1週間
でどれくらい読まれるのですか。やはり自分の好きな事やしたい事に
関連することだけではなく、幅広い知識があった方が色々な場面で役
に立つということなんですね。私も色々な分野に興味・関心を持ち、
勉強していこうと思いました。
回答
①1日9種類の新聞を読みます
　日本経済新聞、日経産業新聞、日経流通新聞、下野新聞、朝日新聞、読
　売新聞、毎日新聞、東京新聞、産経新聞（新聞は切り抜いてFileしてい
　ます）
②毎週いくつかの経済週刊誌を読みます
　週刊ダイヤモンド、週刊東洋経済、週刊エコノミスト他
③毎週次の一般週刊誌を読みます
　週刊朝日、週刊文春、週刊新潮、サンデー毎日、Yomiuri　Weekly、AE
　RA、週刊現代、週刊ポスト
④テレビは次のものしか見ません
　NHK：プロジェクトX、NHKスペシャル、私はあきらめない、
　　　　ニュース
　民放：土曜日の「恋から」のみ
⑤ゴルフはやらない、同僚と付き合いはしない、外では飲まず、一そし
　て時間を作り出しています
　パチンコしか遊びはやりません一知恵熱を下げることとストレス解消
　です一
⑥マンガと小説を沢山読みます
　マンガ…奥さんから池田理代子の「ベルバラ」と「オル窓」
　　　　　息子…ジャンプとワンピースとダイの大冒険
　　　　　娘…サンデー、犬夜叉、あたしんち、ちゃお
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　を借りて読みます
　他に毎日1～2冊読みます
　小説：今は西村京太郎をbook－o丘で買ってきて読んでいます
　＜＜良い情報は私の知的資産です＞＞
質問3．市場経済は経済格差を発生させますが、競争の結果敗者となっ
た人間はどうすれば良いのですか？
回答
市場経済は勝者（request　adaptabilityの相対的卓越性を有している者）と
敗者とを必ず誕生させます。
敗者となった者の生き方
①どうせ俺なんか負け犬だとデスペレートとなり、そのまま生きていくタ
　イプ
②努力してcanを増加させ、同じ土俵でもう一度敗者復活戦に挑むタイプ
（柳川の人生はこのタイプです）
③別のフィールドに移り、そこでのrequest　adaptabilityを高める努力をす
　るタイプ
（いわゆる進路変更とか、異業種転職orベンチャーを起こす等）
　※いずれにしてももう一度立ち上がるか、へたりこむかの2つの道しか
　ないでしょう
質問4．週刊少年ジャンプはマンガ家に担当編集者さんと共同でマン
ガを作り、人気のないものは外していくということでした、昔私の読
んでいたりぼんにも担当編集者がいるらしいのですが、少年ジャンプ
方式は今やどのマンガでもやっていることなのですか？
回答
一362一
建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その1）
どのマンガにも担当編集者が昔からいましたが、少年ジャンプは担当編集
者に新しい役割、新しい仕事（マンガ家との共同的情報生産）を与え、そ
の仕事のやり方を組織（ジャンプ編集者）が共通化、構造化し制度化した
のです。
質問5．少年ジャンプの専属マンガ家は「売れるマンガ」を作るため
に自分のオリジナリティを失うことはないのでしょうか。担当編集者
の修正によって自分の理想との違いというのは出ないのでしょうか。
今日のジャンプの話から考えると、今のジャンプのマンガ家は担当編
集者の情報からideaを考えて絵を書いていて自分が本当に書きたいも
のを書けているのかを考えてしまいました。それは果たして自分の
wantを満たすことになっているのでしょうか。
回答
requestとwantのどちらを上位に置くかは価値観の問題ですが、私は自分
に信用をつけ、将来wantのままに仕事ができるようになるまではrequest
を優先すべきと考えてきました。
仕事はあくまでrequestに応えることが、最優先されるべきです。
Why？：仕事は関係性の中にあるから、それに対しwantは自己完結的だ
から
感想1．今日のお話も大変興味深かったです。私も「耳をすませば」
の大ファンで、ビデオを借りて何度も見ました。毎回見るたび感動し
ていたのですが、どうしてこんなに感動できたのか分かった気がしま
した。私も自分のやりたいことが見付からなくて、将来をしっかり見
っめようとする主人公たちに憧れ、共感したのだと思います。私はこ
のアニメを見て気付かないうちに自分のcanをつけていかなければな
らないことを学んでいたのでした。
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回答
自分が何に感動するのか共感するのかは、あなたの中の価値観が何なのか
を教えてくれます。自分固有の価値観こそがあなたの個性です。
経営戦略論講義用資料
柳川メモ（その2）
アニメ「耳をすませば」を経営戦略論的視点からどう観るか
2002年10月8日
　白鴎大学
　経営学部教授
　　柳川　高行
1．ポイント＝人生に於ける戦略的ビジョン（居場所）の発見とその対人
　間伝播
　好きになること　→　同じように生きてみたいと思うようになること
　夢は手から手へと伝えられていく
　そして夢をかなえるには勉強するしかない
2．あら筋
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　しずく　①主人公は中学3年生の読書好きの女の子月島雫
　②彼女は自分の借りる図書カードにいつも名前のある天沢聖司が今と
　　ても気にかかっている
　③2人はある日、雫の忘れた本を天沢が読んでいるというシーンで初
　　めて出会うが、雫の印象は余り良くはなかった
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④ある日、電車の中で雫は不思議な猫と出会い、それを追いかけてい
　き天沢聖司の祖父の経営している不思議なアンティークの店を知る
⑤別の日にその店に行き、誠司がバイオリンを弾き、おじいさんとそ
　の仲間と雫の訳したカントリーロードの歌を歌い、それまで本名を
　知らなかった聖司があの図書カードの聖司だと分かる
⑥聖司は中学を卒業したらイタリアのクレモーナのバイオリン製作学
　校に行きたいという夢を語る。家族は全員反対しているが、おじい
　ちゃんだけは味方してくれていることを雫に打ち明ける
⑦ある日聖司は雫の教室に突然現われイタリアにいけることを伝えた。
　聖司は「一番先に雫に教えたかったんだ」と言う。さらにおじいさ
　んの紹介したアトリエで2ヶ月見習いをして見込みがあるかどうか
　見てもらい、自分が我慢できるかどうかを判断してからという条件
　付きであることを語る。
⑧夢に向かっていく聖司を見ていて雫も「あいつがやるなら私もやる」
　と決心し、受験勉強を放り投げてr耳をすませば』という物語を書
　き始めた。聖司が出かける3週問後までに自分に才能があるかどう
　かを雫は確かめたかったのだ。父親は高校には行かないと言う雫に
　「人と違う生き方はそれなりにしんどいぞ。何が起きても誰かのせ
　いにはできないからね」と言い信じる通りやってごらんと励ます。
⑨雫は聖司の祖父に初めての読者になってもらう。雫は祖父に言う
　「あたし書いてみて判ったんです。書きたいだけじゃだめなんだっ
　てこと。もっと勉強しなきゃだめなんだって」。そして雫は高校進
　学を決意する。
⑩次の日朝早く何気なく窓を開けた雫の目に飛び込んだのは、自転車
　に乗った聖司だった。聖司は後ろに雫を乗せ坂道を登りながら、
　「おまえを乗せて坂道を登るって決めたんだ」と告白した。
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経営戦略論第4回講義用資料
居場所の発見・創造・維持に成功した企業のケース・スタディー（その3）
2002年10月11日
　白鵬大学
　経営学部教授
　　柳川　高行
ミニ四駆のマーケティングと心理学
文献1．
文献2．
榊原清則、1992年、r企業ドメインの戦略論一構想の大きな会社
とは一』、中公新書、「第4章2相互作用的意味創造レーサーミ
ニ四駆」、129－134ページ。
柳川高行、1998年、r大学の授業は面白い（その2）一マーケティ
ングヘの招待一」、『白鴎大学論集』、205－225ページ、特に218－
219ページ。
　　　　　　　　ミニ四駆第2次ブーム
マーケティング・エクセレンス
作りたいという子供達の
　　wantの喚起
改造したいという
　wantの強化
田宮模型の改造部品を
買わなければならない
　皿ustの喚起
プラモデルよりも
はるかに作りやすい
実売価格480円
という安さ
改造用部品の　改造のテキストとして
生産販売　　　コロコロコミック
　　　　　　　TVアニメ
?????????
???????
ジャパンカップレースと
　事部の予選レース
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　　　　　　ミニ四駆の心理学
一ミニ四駆は子供達の心をどうとらえたのか一
1．モチベーションその1（wantの誕生）
　子供たちがなぜミニ四駆を作りたいと思うか？
　従来のプラモデルに比べてはるかに作りやすいことが低年齢層の子供
　たちからも広く購入者を獲得できるようになった。それはちょうど古
　いタイプのパチンコが高い技術を必要としていたために、マニアある
　いはセミプロしか参加できなかったゲームであったのに対し、現在の
　パチンコはコンピュータ制御と自動玉弾き方式の導入により初心者が
　簡単に参加できることになり、大衆化したのとよく似ている。ミニ四
　駆が作りやすくなっているのは2つの理由による。
　1つ目は、部品の精度が極めて良く不良部品が殆んどない。
　2つ目は、説明書が大変分かり易く、小さな子供でも簡単に作れるか
　らである。
　日本の部品メーカーのモノ作り技術の高さと田宮模型の説明書作りの
　巧みさの合成物である。
2．モチベーションその2（wantの拡大）
　コロコロコミックとテレビによるミニ四駆の新しい作り方の提案
　　（改造用テキスト、メディア・ミックス）
　君だけのオリジナルカーを作ろう
　達成欲求（マクレランド）に火をつけることと、個性化欲求に火をつ
　ける改造用部品の提供
　これはミニ四駆の相補的商品化による売上の増大である
3．モチベーションその3（wantの強化とmustの形成）
　田宮模型の催事部のジャパンカップレースの開催
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　　競争意欲の強化と社会的承認欲求（マズロー）の充足
　　ジャパンカップレースに参加する資格は、田宮模型の純正部品100％
　　が必須条件
　　自分たちの努力の成果の表れる場（晴れ舞台、ステージ）の形成
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経営戦略論第5回講義用資料
居場所の発見・創造・維持に成功した企業のケース・スタディー（その4）
任天堂のマーケティングと高利益経営
2002年10月15日
　白鴎大学
　経営学部教授
　　柳川　高行
1．任天堂という会社のクセ
　　・新しいもの好き（革新的、imovative）
　　・行動重視（bias　jor　action）
???ャ???ー? ? ッ ????
????????
???ー?????ォッ??↓
????ー?
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2．14，800円という攻撃的低価格戦略
ソフトの自社開
??）
／
　　　ハードの普及
400万台（クリティカルマス） ソフトメーカーの参入が誘発される
他のハードメーカー
　の追い出し ’フトが面白いかどうかのチェック能
　　14，800円という超低価格
クリティカルプライス（臨界価格）
ソフトの自社開発の必要性の認言
??????
一
???????、? ー
3．任天堂のソフトハウス（ネットワーク）コントロール戦略
　　　社ソフトとハードの利　　　　生産委託先からの収益
　　　　　　　　　　　　　　　　ハード機市場の1人占め
面白いソフトのみを販売
　　　　↑
唯一の流通ルートの
　コントロール
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4．任天堂の攻撃的低価格戦略の狙いとマーケティング・エクセレンス
　　　　　　　　　　　　　⑧
　　　社ソフトとハードの利　　　　生産委託先からの収益　　　　面白いソフトのみを販売
　　　　　　　　　　　　ハード機市場の1人占め
?????????????? ー?? ??????????????
任天堂のネットワークデザイン戦略とネットワーク・エクセレンス
　　　　　　　　　　　　　塵
　　　　　　　　／↑＼
　自社製品（ハード・ソフト）　　　製品の事前チェック　　　　ソフトメーカーのソフトの
　　　　の利益　　　　　　　　　　製作本数の制限　　　　　　　委託生産により利益
　　　　　　　　　　　　　　　↑
　　　　　　　　　　　　　アタリ社の失敗
最大のソフトメーカー　　→　　　　　　　　　　　　ファブレス
　　　　　　　　　　　（工場を持たない）
ハードの圧倒的普及 流通ルートのコントロール
　　　　　　　　　　　　　攻撃的低価格戦略
任天堂のExcellence　Complex　Sustainability
①マーケティング・エクセレンスのimitabilityは高く、現にソニーのプレ
　ステは任天堂同様の価格戦略でセガに競り勝っている。
②ネットワーク・エクセレンスのimitabilityは代替的ネットワークが存在
　していない間は余り高くはなかったが、任天堂が32ビットゲーム機の市
　場創造に参加しなかったので、ソニーのプレステに新しい流通ルートを
　開拓され、より参加者に有利なソフトメーカーとのネットワークを作ら
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れ、自からのネットワークからソフトメーカーの離脱者が続出しエクセ
レンスは相対的に低下した。任天堂が64ビット開発という高いハードル
に向かい結果的に32ビット市場の開拓をソニーに牛耳られたのは、
Excellence　Trap（エクセレンスの落とし穴）と言えるかもしれない。
C五Excellence　Trapの類似例としては、モスバーガーからの顧客を奪う
目的の略奪価格65円でハンバーガーを販売し、初期の目的を達し80円に値
上げしながら59円に再値下げをしなければならなくなったマクドナルドが
ある。もう一つの例としてはマーケティング・エクセレンスとプロダクショ
ン・エクセレンスを両輪として二番手戦略（benchmarking）を基本的経営
行動としてきた、松下電器が家電業界のヒット商品が出にくくなり、映画、
音楽、ゲームヘとリストラクチャリングに成功したソニーと異なり業績悪
化に苦しんでいることを挙げることができるだろう。
（注2）エクセレンス・トラップとは逆機能概念と戦略論で使われる
dominant　logicから示唆を得ている。
?????
文献2．
文献3．
柳川高行、1995年、r資料　任天堂　ネットワークをデザインし
た企業一テレビゲーム産業の経営学的分析一」、『白鴎法学』、
第3号、197－247ページ。
柳川高行、1995年、「ネットワークをデザインした企業一任天
堂の経営戦略を診る一」、『企業診断』、6月号Vo1．42No．6、
60－67ページ。
柳川高行、1997年、「資料　産業・組織心理学会　作業部門研究
会報告　経営戦略と組織の学習一ベンチマーキングとアンチ・
ベンチマーキングの実証的研究：事例研究、セブンーイレブンと
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経営戦略論講義用資料
学生の質問と感想に対する答え（その7）
　　　2002年10月18日
　　　　白鴎大学
　　　　経営学部教授
　　　　　柳川　高行
（2002年10月16日作成）
質問1．他で利益が出て損した分を補うことができれば良いという話
は、身近なところにたくさん事例があるとのことでしたが、ガストの
ドリンクバーもその戦略に当てはまりますか？何かを食べるとドリン
クバーの値段は100円になるので、別にお腹がす空いていなくとも不
思議と食べ物を頼んでしまいます。まさに“損して得取れ”ですね。
回答
ドリンクはファミレスやファストフード店で最も利益に貢献する（儲かる）
商品ですので、店としては値下げ余地の大きい商品なので、ドリンクバー
システムが生まれたのでしょう。消費者に得をしたと思わせて他のものを
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買ってもらうことは、TDLの入園料の安さとみやげものと食事で儲ける
ことと一脈相通じるものがありますね。
質問2．常々思っていましたが、カミソリとその刃の関係もファミコ
ンと同じような原理なのでしょうか？刃だけでもバカ高いと思うので
すが。
回答
①カミソリとカミソリの刃、ゲーム機とゲームソフトの関係は厳密に言う
　とセット販売ではなく相補的商品（complementary　commodity）で2つ
　の以上のものがお互いがないと全く使用価値を持たないものを言います。
　チョークと黒板と黒板消し、シャーペンと芯、鉛筆と消しゴムのような
　関係です。セット販売とは単品でも十分使用価値のあるものを組み合わ
　せて売ることです（マックのハンバーガーとポテトとドリンクが典型例
　です）。
②相補的商品の場合、カミソリの刃のように何度も使う消耗品で儲けを大
　きく出すのが普通です。
　例：プリントゴッコとインク
　　　コピー機とトナー
質問3．ソフト開発も独占している方が利益が増えるのに、他社もソ
フト開発に参入したくさせたのはなぜでしょうか？
回答
①少年ジャンプと同じで独創（任天堂の単独開発）よりも共創（他のソフ
　トメーカーの知恵も借りる）の方が面白いソフトが沢山できて、ゲーム
　で遊ぶ人達に飽きがこないからです。
②他のソフトメーカーにソフトを作らせ、その他のソフトメーカーのソフ
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トからも多くの利益を吸い上げるビジネスモデルを任天堂は創り上げた
のです。
質問4．カシオが圧倒的安さを出したのは、canの大きさですか？そ
れとも赤字覚悟の任天堂のような攻撃的低価格戦略ですか？
回答
①カシオの攻撃的低価格戦略と任天堂のそれとの違いは、カシオは電卓で
　赤字にはならず沢山儲けたことです。
②電卓で黒字が出た理由
　消費者を増加させた
　従来の電卓は業務用（オフィスユーズ）、これを個人が買える従来の
　1／3以下の12，800円にし、個人用（パーソナルユーズ）に火をつ点け、
　以前より何10倍も売れたので（大量生産と規模の経済によるコスト低下
　により）12，800円でも十分利益が出たのです
質問5．任天堂は14，800円で失敗するとは思わなかったんですか？絶
対的な自信があったから14，800円にしたんでしょうか？
回答
勝算（勝てる見込み）は十二分あった。値段をライバルの1／3以下にすれ
ば市場に火が点き飛ぶように売れることをカシオミニの成功が実証してい
たから。
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感想1．今回の講義は任天堂の戦略の経歴を知ることができ大変面白
かったです。他の競争相手を出し抜いてファミコンを売り上げた戦略
は本当に見事の一言に尽きます。それにはやはり発想力が必要なのだ
と感じました。ハードだけで元を取ろうとすることから、ハードとい
う足掛かりから、ソフトで稼ごうという発想の転換がこの成功を生み
出したのだと思いました。
任天堂のように失敗を恐れずに思いついたことをやっていくことは、
怖いことですが、その中でファミコンを思いついた彼らはやはり強い
canがあったのだと思いました。また価格設定について私が企業人で
あっても、ゲーム機だけで稼ごうとする他社であり、負け組だと思い、
少しガッカリです。柔軟な考えを持ちたいです。
回答
白鴎大学の建学の精神Plus　Ultra（さらに遠くへ）とは古い考え方を捨て、
新しい発想で行動ができること（イノベーション能力）を意味しているの
です。白い鴎には新しい発想・柔軟な思考が良く似合うのです。
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感想その2．「ファミコン」という商品はとてもすごい商品だという
ことを今日の講義を聞いて感じました。当時では非常に安い14，800円
という値段で、ハードを販売することによって消費者が増える。そし
てセットで必ずソフトを買うことになる。ハードの方では、利益がな
いけれど、ソフトで利益を稼ぐことができる。しかもソフトは一本だ
けじゃなく違う種類を発売すれば、またそれを消費者が買うという仕
組みはすごいと思う。この点に気付いた任天堂は様々な分野に手を出
していたからこそ、こういう考えができたのかなと思う。
任天堂は新しいことにどんどん取り組んで、失敗したりしたけれどそ
の経験のお陰で大きな能力が身についたのだと思います。一見ムダの
ように思えることでもそこから身につくことはたくさんあるのだなあ
と思います。
任天堂の失敗しても諦めずにいろいろなことにチャレンジしたり、考
え方を変えさせたりするやり方は、すごいと思いました。これは人の
生き方にも言えることだと思い、勉強になりました。
回答
①普通の相補的商品は大体1：1～1：4くらいの割合の組み合わせです
　が、ゲームのハード機とソフトの関係は1：ムゲンです。このことに任
　天堂は気付いていたから思い切って赤字にできたのです。
②負けることを経験しても学習能力の高くない企業や人はこういう考えは
　できません。経験を生かし失敗を生かせる企業は、深く考え、突き詰め
　て考える癖を持っていると私は思います。
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学生の質間と感想に対する回答（その8）
　　　2002年10月22日
　　　　白鴎大学
　　　　経営学部教授
　　　　　柳川　高行
（2002年10月18日作成）
質問1．20年ものTVゲームの歴史の中で、成功した企業が2社しか
ないのは驚きでした。しかしこの2社が成功したのも他からたくさん
のことを学習し、実行できたからなんですね。いかに学習し、実行す
ることが大変なのかが分かりました。今はTVゲームはSONYという
感じですが、今後また違う企業の時代が訪れることはあるのでしょう
か？
回答
①ハード機のentry　room（市場参入の余地）は殆んどないと思います。
　理由
　⑤市場の成熟化
　⑤ゲーム機生産ノウハウというentry　barrier
　◎ゲーム機の流通ルートというentry　barrier
②ゲームソフトはこれからも新しい企業が生まれる余地は大きい
　理由
　＠コンテンツはidea勝負
　⑤開発コストの相対的小ささ
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質問2．松下の失敗は、結局“製品のドメイン”が不明瞭だったとい
うことでしょうか？ゲーム機かビデオなのかというようなことが売り
出した時に曖昧だったのではないかと思いましたが。
回答
松下の失敗要因は、製品ドメインの曖昧さというよりは、
　＠価格設定のミス
　⑤ソフトの自社開発によってハード機の最低必要台数（クリティカル・
　　マス）を普及することができなかった
　◎流通ルートを家電系列店と家電量販店にしたというミスの3つのミス
　　の相乗効果です。
質問3．松下の話で、学習をしなかったとありましたが、松下はあま
りにも学習をしなさ過ぎたとあきれる部分がありました。すでに任天
堂が独占している市場に参入しようというのに、一体何を見ていたの
でしょうか？不思議でなりません。
回答
①どんなに既存の事業分野（domain）でcanが大きくても、そのcanは他
　の事業領域ではそのままに使えないことをまずわきまえる必要がある。
②新しい事業分野で必要なcanが何か、何が勝負の分かれ目かにr気付き」、
　それを必死になって身に着ける謙虚さが必要である。
③失敗しても本業があるから大丈夫という考え方が必死さを失わせている
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感想1．今回の話で奢りは危険だなと感じました。常に貧欲でいたら、
ソニーのプレステに市場参入されることはなかったのでしょうか？一
息つくことも時には大事だと思いますが、競争が激しい中では油断大
敵ですね。
回答
Plus　Ultra　Spirit（さらに遠くへ）を阻む：Ne　Plus　Ultraの源泉がこれで俺
はパーフェクトという奢りです。乙の奢りに勝つ心の在り方が克己心と
prepared　mindです。
感想2．任天堂が成功した理由が、ハード会社（任天堂）がソフト会
社をコントロールしているという話を聞いて分かりました。しかしソ
フト会社に不利な方法で行なっていたので結果プレイステーションと
いう新しい選択を得てどの会社もプレステに移動していってしまった
のですね。自社の利益だけを考えているだけでは、ソフト会社との関
係は難しいと思いました。
共存共栄的なシステム、つまりお互いに利益がでないといけないこと
が分かった。
回答
①企業は単独で行動をしているわけでなく、ネットワークを組んでグルー
　プで協力しているのが普通です。
②それを説明する2つの概念
　＠集団勝利ゲーム覧（collective輌n　game）
　　（西口敏宏氏のidea）
　⑤相補的資産（complementaly　asset）
　　（D↓ティースのidea）
③ゲーム参加者（任天堂、下請の工場、部品メーカー、沢山のソフト会社、
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　　　　　とんや　おもちゃ問屋、おもちゃ小売店、消費者）はそれぞれゲーム市場に必要
　不可欠な資産（相補的資産）を持って参加してくる
④ゲーム参加者のうちで制裁力の源泉となる相補的資産（戦略的相補的資
　産）の保有者（dominant　participator）がゲーム全体の利益の配分を決
　める
⑤他のネットワーク（この場合は、ソニーのプレステ）のゲーム全体の利
　益の配分が全参加者にとり取り分が多い時に参加者のネットワーク間移
　動が生じる。
感想3．人の失敗をもとに自分が成功し、その成功をもとに他人がさ
らに成功する。
ソニーのベンチマーキング＋独自のやり方は、ただ真似をするだけで
ない、賢いやり方だと思った。しかしこの＋独自のやり方で成功する
ことも難しいと思った。
回答
企業活動の発展を長い時間軸でみると、失敗のアンチベンチマーキングと
成功のベンチマーキングをもとに＋αで独自のものを創り出すイノベーショ
ンの連鎖（innovation　chain）だと私は思います。
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6．結びに代えて　　教育努力に終わりはない
　筆者である柳川は27歳で教壇に立ってから常にeducation価rstで教育に
全力投球してきた。30歳で大学院時代から研究していたドイツ経営学を捨
ててからずっとケース・スタディー型教育を実践し、practical　knowledge
を教えたいと柳川流実践的経営学教育を教室に於いて実践してきた。私の
教育目的は、終始一貫して学生が仕事で使える専門的知識と専門的知識の
獲得方法と拡張方法を教えることと、人生を生きていく上で知恵の源泉と
なる物の見方と自己学習能力とを教育し、教え子達の幸福に貢献すること
であった。
　2人の恩師である藻利重隆先生、平田光弘先生、そして私の育ての親と
も言える大学院の敬愛する同僚であった榊原清則先生はr私もこんな大学
教員になりたい」と思わせる卓越した研究者、教育者であり私は30代半ば
まで、benchmarkingしてきた。私は常にこの3人の方の研究者としての
在り方にident卸してきたが、40歳になり、私はbenchmarkingから少し距
離を置き、「榔川らしさ」とは何なのかを求めるようになってきた。同時
に私は自分が研究者としての道を優先するよりも、私にしかできない教育
の在り方を追求することに、より大きな喜びを得られる人間であることに
気づき始めてきたと言って良い。私がこれまで相手にしてきた学生達は、
ごく普通の学生であり、そのわずかな割合がいわゆる良い会社に行くに過
ぎず、大部分は有名とは言えない中堅中小企業に就職する。私は彼ら彼女
らが学んで本当に良かったと思ってもらえる教育のできる人間になりたい
と思うようになった。だが、私の中には、研究者としてもきちんとした仕
事を行ない研究者としても一応の完成をすることに対する強い憧れが抱か
れていた。大学院時代は自からも周囲も認めていた「藻利ゼミの落ちこぼ
れ」が努力を通して一人前になったことを何よりも自分に証明したかった
のである。私は46歳で初めて学会報告を行ない、50歳で分担執筆で初めて
研究書を書くことができ、遅咲きながら研究者の末席に加えて頂く光栄に
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浴することができた。大袈裟に言えば50歳にして私は人生の分岐点に立っ
たと言える。従来通り教育者に徹して生きていくか、研究者初1川を主にし
て生きていくのか、それとも両方のバランスを取りながらresearching
educatorとなるべきか心は千々に乱れたが、私は従来にも増して教育者
柳川として生きてみたいと思うようになった。
50歳から54歳の今日に至るまで、私は授業消化能力が年々低下していく学
生を前にして、この子達をこのまま自分に自信の持てない負け犬根性のま
まで卒業させては可哀想過ぎると以前より痛切に思うようになった。小学
校4年生の娘のクラスに既に算数が零点の子がいると聞くとその子の悲し
みや辛さばかりではなく、親の気持ちを思うと私は本当に気の毒になる。
私一人の努力などは大海の一滴に過ぎない。しかし私は縁あって私の講義
を受講する学生が「自分にも分かった、自分もやればできるのだ」と思っ
てもらえる講義をこれからも追求していきたい。その教育努力にピリオド
は無い。私は生涯良い教育者であることを求め、自からの考える建学の精
神を体現した学生満足型実践的経営学教育に身を捧げて行きたい。
（2003年1月5日成稿　自宅の居問にて）
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